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RESUMO

SCARSI, Moana. Planejamento Estratégico de Marketing: Proposta para a
Liberty Seguros para aprimorar o Atendimento aos Corretores. 2013. 109
paginas. Monografia da Diretoria de Pds-Graduacdo, Especializagdo em Gestao
Estratégica de Financas e Controladoria, da Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC.

Com a forte concorréncia no mercado seguros, este estudo foi desenvolvido visando
conhecer o0s corretores, que sdo 0s parceiros de negocios das seguradoras
intermediando contratos de seguros, desta forma, justifica-se conhecer suas
necessidades, a satisfacdo entregue a fim de identificar oportunidades e
implementar agbes de marketing de relacionamento, buscando ndo somente o
alcance dos objetivos organizacionais, mas o ganha-ganha nesse relacionamento.
Devido a tais fatores, o problema deste estudo emerge: como desenvolver um plano
estratégico de marketing da Liberty Seguros para aprimorar o atendimento comercial
aos corretores de seguros da Associacdo de Municipios da Regido de Laguna
(AMUREL)? Foi constatado que o plano estratégico de marketing € a ferramenta
adequada para solucionar o problema desta pesquisa, pois, fornece direcéo para os
esforcos de marketing, articula e materializa os inimeros detalhes do planejamento
e os converte num documento fisico para a busca dos objetivos estratégicos. Como
forma de responder ao problema desta pesquisa, buscou-se fundamentos de
autores que abordaram a administragdo, suas principais teorias, funcdes
administrativas, com énfase no planejamento, marketing, marketing de servicos e
relacionamento, planejamento de marketing e finalmente plano de marketing. A
metodologia utilizada quanto aos fins da investigacdo foi a pesquisa exploratéria e
quanto aos meios bibliografica e de campo. A amostra foi de 16 corretores de
seguros que atuam na AMUREL, sendo que trés deles atuam em Urussanga e
Orleans, cidades que ndo fazem parte desta microrregido. Na andlise dos dados
utilizou-se o enfoque qualitativo e quantitativo, permitindo concluir que o atendimento
comercial € um aspecto importante para 0s corretores de seguros da regido
estudada, assim como a agilidade neste atendimento. Eles atuam fortemente com o
ramo automovel mas gostariam de se especializar e formar carteira nos ramos vida e
comeércio e servicos. Na busca de opcdes, grande parte mantém operacdes com 15
a 16 seguradoras, um numero relevante considerando o porte das corretoras que na
sua maioria tem de 500 a 1.200 clientes. Os corretores estudados demonstraram
que estdo satisfeitos com o atendimento comercial recebido pela gestora da Liberty
Seguros, considerando-o superior a concorréncia. A Liberty € vista como boa a
excelente por eles, confirmando que o marketing de relacionamento vem sendo
praticado. O resultado da pesquisa evidenciou que o plano estratégico de marketing
pode ser elaborado a fim de responder ao problema deste estudo, contendo a
analise das oportunidades, ameacas, pontos forte e fracos da Liberty Seguros, a
definicdo dos objetivos qualitativos e quantitativos bem como as estratégias para o
seu alcance. Finalmente foi elaborado um plano de agdo com cronograma e
orcamento para implementacdo do plano estratégico de marketing da Liberty
Seguros para aprimorar o atendimento comercial aos corretores de seguros da
AMUREL.

Palavras-chave: Plano de marketing. Seguros. Estratégia. Marketing de
relacionamento.
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1 INTRODUCAO

O mercado de seguros tem suma importancia para a economia, pode-se
afirmar que existe uma correlacdo légica, quanto mais a nacao prosperar, maiores
0S riscos pertinentes e oportunidades para o segmento (LAS CASAS, 2003). O autor
revela ainda que no Brasil a expansdo do mercado de seguros deu se apos a
Revolucao Industrial e com a entrada de empresas estrangeiras, as quais trouxeram
conhecimentos e técnicas para o segmento. Mas foi principalmente apds os desafios
econdmicos da década de 90 que o setor se transformou: as seguradoras ganharam
liberdade na precificacdo, companhias estrangeiras passaram a operar no pais, 0s
produtos diversificaram e a concorréncia aumentou (ESCOLA NACIONAL DE
SEGUROS, 2013).

Com essas mudancas ambientais, as companhias alteraram suas
estratégias e o relacionamento com os parceiros de negécio no decorrer do tempo.
Pode-se observar, como por exemplo, a padronizacdo das operacfes, reducdo do
trabalho operacional, a insercdo de tecnologias da informacdo, as companhias
seguradoras se unindo a conglomerados financeiros, alteragdo do foco passando de
ganhos financeiros para operacionais priorizando assim a gestéo de riscos.

O mercado brasileiro de seguros é prospero e vem crescendo
significativamente a cada ano, de acordo a Federacdo Nacional de Seguros Gerais
(FENSEG) em 2012 o crescimento real do mercado descontando a inflacdo foi de
15%, ou seja, um excepcional crescimento de dois digitos. Crescimento este, que
teve forte representacao do seguro para pessoas (vida, VGBL, PGBL e previdéncia),
com crescimento de 27% em relacdo a 2011, correspondendo a 59% do market
share do mercado.

J& os seguros gerais cresceram 13%, impulsionado principalmente pelo
seguro de automovel. Comparado aos demais, 0S seguros patrimoniais
apresentaram crescimento modesto de 5% (FEDERACAO NACIONAL DE
SEGUROS GERAIS, 2013). O mercado segurador, incluindo previdéncia, saude e
capitalizacdo representaram 5,69% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro em
2012, o que demonstra uma larga perspectiva de crescimento se comparado a
participacdo meédia de 10% no PIB dos paises desenvolvidos (ESCOLA NACIONAL
DE SEGUROQOS, 2013).
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Participante ativa deste mercado, a seguradora em estudo - Liberty
Seguros S/A esta no Brasil desde 1996, quando adquiriu a tradicional Companhia
Paulista de Seguros. Nos Uultimos anos vem ampliando expressivamente sua
presenca no mercado nacional e tem tracado um caminho assertivo rumo a lideranca
investindo no fortalecimento da marca, desta forma, com alto investimento e trabalho
de marketing. E a seguradora oficial da copa do mundo da Federag&o Internacional
de Futebol Associado (FIFA) 2014 a ser realizada no Brasil (LIBERTY SEGUROS,
2013).

NUumeros do relatério da administracdo do exercicio findo em 31 de
dezembro de 2012 mostram que a Liberty Seguros est4d entre as maiores
seguradoras no ramo de automéveis no Brasil, com 935.500 veiculos segurados. Em
todos os ramos tem 1,3 milh&o de clientes, emitiu 1,9 bilhdo em prémios em 2012.
Estes numeros estdo vinculados a operacdo que mantém com seus 17.000
corretores e colaboragdo dos 1.500 funcionarios no Brasil. O crescimento em todas
as linhas em relacéo a 2011 foi de 14%. Atualmente o mix de producdo é composto
77% por seguro de automoével e 23% distribuidos em seguro de pessoas,
patrimonial, transportes e outros. A estratégia da companhia esta voltada para o
cliente, objetivando entender e atender suas necessidades construindo e mantendo
um relacionamento de longo prazo com o mercado. A companhia busca também o
crescimento com rentabilidade em especial no segmento pessoas e patrimonial
(JUSBRASIL, 2013; LIBERTY SEGUROS, 2013).

Isto posto, é possivel dizer que o mercado apresenta expressivo
crescimento, e consigo esta os desafios e a forte concorréncia. A tendéncia esta
para a crescente diversidade de produtos e servi¢os, por sua vez, clientes estao
cada vez mais exigentes e bem informados. O relacionamento com clientes e
corretores de seguros precisa ser estreitado uma vez que os produtos estdo cada
vez mais semelhantes, demandando a busca por um diferencial competitivo.

Neste cenario, surge a oportunidade para o presente estudo. As
constantes mudangas ambientais, a busca da companhia pelo crescimento nas
demais linhas e o foco nos relacionamentos duradouros motivaram a pesquisadora a
estudar os corretores de seguros. Estes profissionais sao parceiros de negécios das
companhias, legalmente autorizados pela Superintendéncia de Seguros Privados
(SUSEP) a intermediar contratos de seguros entre as seguradoras e segurados,

portanto, € o principal canal de distribuicdo proporcionando humanizacdo no
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atendimento com os clientes: em sua grande maioria 0os corretores comercializam
seguros de ramos e companhias diversas, influenciando na escolha dos segurados e
prestando consultoria durante toda vigéncia das apdlices.

Por este motivo, € reconhecido sua importancia e influéncia para o
alcance da estratégia de crescimento e relagbes duradouras, desta forma, é
imprescindivel conhecer suas necessidades e implementar o marketing de
relacionamento a fim de entregar satisfacdo e valores superiores aos da
concorréncia.

Diante dos objetivos pretendidos, o plano estratégico de marketing sera a
ferramenta utilizada para o estudo, pois, seu objetivo central é a satisfacdo do
cliente, estuda o mercado e a concorréncia para verificar se os beneficios gerados
estdo satisfatérios, permite reconhecer onde concentrar os esforcos aproveitando as
melhores oportunidades do mercado, avaliar o desempenho e coordenar esfor¢os de
marketing na busca pelos objetivos (AMBROSIO, 2007; POLIZEI, 2005).

Fixados tais argumentos, surge o0 problema da pesquisa: como
desenvolver um plano estratégico de marketing da Liberty Seguros para aprimorar o
atendimento comercial aos corretores de seguros da Associacdo de Municipios da
Regido de Laguna (AMUREL)?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um plano estratégico de marketing da Liberty Seguros para

aprimorar o atendimento comercial aos corretores de seguros da AMUREL.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Levantar informacgdes sobre o perfil de produgcao dos corretores;

b) Identificar as necessidades dos corretores;

c) Listar os principais concorrentes;

d) Avaliar como os corretores veem a Liberty e sua satisfagdo com o atendimento
comercial recebido, comparando com a concorréncia.

e) Pesquisar informa¢des macroambientais do ramo;
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f)  Criar um plano estratégico de marketing a partir dos resultados da pesquisa.

1.2 JUSTIFICATIVA

O grande crescimento do mercado segurador trouxe concorréncia e
desafios, demandando frequentes adequacdes das estratégias de relacionamento
com corretores de seguros e clientes.

Antes da padronizacdo e informatizacdo das operacdes, 0s corretores
constantemente estavam presentes nos escritorios fisicos das companhias. A opc¢éo
de seguradoras era menor, tornando-os mais dependentes com um relacionamento
préximo. Hoje, o relacionamento entre seguradora e corretores € cultivado
principalmente pelo gestor de negdcios, o qual realiza visitas aos escritérios dos
corretores, com orientacdes sobre produtos e resolucdo de eventuais problemas.
Com isso, 0 gestor administra sua grade de corretores buscando as melhores
praticas de marketing de relacionamento e as metas estipuladas.

Ter uma estratégia voltada ao marketing de relacionamento proporciona
beneficios tangiveis e intangiveis para as empresas, embora conhecer os clientes
seja tarefa desafiadora e complexa, pois sdo cada vez mais exigentes diante das
diversas ofertas. Nao diferente, os corretores de seguros, em sua maioria, trabalham
com varias companhias, assim € relevante desenvolver o marketing de
relacionamento objetivando sua satisfagcdo. Conforme afirmam Kotler e Armstrong
(2003), isto é alcancado quando a empresa atende as expectativas dos clientes,
assim, eles compram mais e s&0 menos sensiveis a preco.

Em busca de tais beneficios, este estudo torna-se importante para a
Liberty Seguros, pois vai ao encontro de sua estratégia, que consiste em
crescimento com rentabilidade e relagées duradouras com os clientes. Desta forma,
serdo estudados os corretores atendidos pela filial de Criciima/SC localizados na
regido da AMUREL, utilizando-se do plano de marketing como ferramenta para
responder ao problema da pesquisa e atingir os objetivos, bem como no esforgo
para identificar oportunidades e delinear estratégias na busca pela preferéncia dos
corretores e diferenciacdo da companhia frente aos concorrentes.

Para a pesquisadora este estudo agregara conhecimento no ambito
pessoal, profissional e académico, num exercicio de intenso raciocinio ao confrontar

conhecimento tedrico e pratico para um estudo na sua area de atuagcao, uma vez
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que a mesma faz parte da do quadro de funcionarios da empresa em estudo e
presta atendimento comercial aos corretores de seguros. Desta forma, proporcionara
muitos beneficios em especial para a carreira profissional, numa oportunidade para
avaliar a satisfacdo dos corretores perante seu trabalho e facilitard seu exercicio
como, por exemplo, na administracado do tempo e em especial, crescimento da grade
ao personalizar o atendimento prestado.

Diante de tais argumentos, este trabalho torna-se relevante e sera
viabilizado pelo fato da pesquisadora estar inserida no contexto da pesquisa,
podendo posteriormente tomar decisdes a partir dos resultados, tem constante
contato com a populacdo a ser pesquisada, acesso as informacdes, recebendo
apoio da empresa para sua realizacdo sem onerar custos para a sua mesma.

O resultado da pesquisa sera apresentado para a empresa, servindo para
a tomada de decisdo e para viabilizar financeiramente as estratégias definidas no
plano de marketing, e servira como modelo para o atendimento aos demais
corretores da filial Criciima/SC e a quem interessar. Para a academia, tera a
disposicdo um estudo sobre o plano de marketing no ramo de seguros, ainda
carente de temas com esta problematica. Finalmente, ficard disponivel para

consultas cientificas e continuidade nas investigacdes nesta area.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta etapa apresenta uma revisdo da literatura a fim de fundamentar
teoricamente o0 problema deste estudo. Na primeira secdo serd abordado a
administracdo, seus conceitos, evolucgdo, principais teorias, funcbes administrativas
bem como o planejamento, estratégico, tatico e operacional. Na segunda secao
foca-se 0 marketing, conceitos e aspectos relevantes, marketing de servicos,
marketing de relacionamento, planejamento de marketing e finalmente o plano de

marketing.

2.1 ADMINISTRACAO

A administracdo é a mais importante inovacédo do século, a qual teve seu
desenvolvimento ap6s a segunda guerra mundial. Um periodo em que as tarefas
sociais precisaram ser realizadas por entidades organizadas em busca de melhor
desempenho e ordem. Com isso, surgiram empresas publicas e privadas, sistemas
de ensino, dentre outras, marcando assim 0 surgimento das organizacdes
(DRUCKER, 2002).

“Organizacdo é um arranjo sistematico de duas ou mais pessoas que
cumprem papéis formais e compartiliham um propésito comum” (ROBBINS, 2003,
p.31). Ja Stoner e Freeman (1994, p.4) conceituam como organizacao “duas ou mais
pessoas trabalhando juntas e de modo estruturado para alcancar um objetivo
especifico ou um conjunto de objetivos”.

Ha varios pontos semelhantes entre as organizacdes, porgque elas servem
a sociedade e os individuos permitindo realizacbes que nao seriam possiveis
individualmente, como por exemplo, possibilitar que as pessoas vivam juntas
civiizadamente contribuindo na preservacdo do conhecimento e nas carreiras
profissionais. “Se as grandes organizagdes de uma nagao realizam seus objetivos, a
nacao como um todo ira prosperar’ (STONER; FREEMAN, 1994, p.5).

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) acreditam que onde existam
grupos de pessoas e organizacOes de tipos diversos que tenham um objetivo
comum, a administracdo estara presente. Com este conhecimento, o caminho sera
mais confortavel, claro e previsivel. Stoner e Freeman (1994) completam que as

organizacdes dependem da administracdo e administradores para servirem a
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sociedade, realizar objetivos, preservar conhecimento, proporcionar carreiras e
cumprir suas responsabilidades. Para tanto, é preciso um plano, adquirir e empregar
0S recursos necessarios para tal, bem como as pessoas e um administrador para
desempenhar todo processo.

A responsabilidade béasica do administrador é alcancar os objetivos da
organizacdo, sem ele, é provavel que a mesma fracasse (STONER; FREEMAN,
1994). Drucker (2002) fundamenta que dentre as incumbéncias, o administrador
precisa extrair o bom desempenho das pessoas nas tarefas objetivas e impessoais,
promovendo sua integracdo, pois, diferentemente de outras profissdes, a
administracdo é realizada dentro de organizacdes e relacdes humanas. Nao sdo
forcas e fatos, mas sim, tarefas, disciplinas e pessoas. Sendo assim, o papel do
administrador € preponderante para a administracdo ou desadministracao.

Na visdo de Oliveira (2008) o administrador precisa conhecer conceitos,
metodologias e técnicas administrativas. Dentre suas principais responsabilidades
estd a obtencdo de resultados por meio da atuacdo das pessoas, sejam, as que
trabalham nas organizacgdes, clientes ou fornecedores. Para o autor as pessoas séo
o foco dos assuntos administrativos nas organizacées. O administrador também
precisa fazer as coisas acontecerem, e isto tem relacdo direta com o conhecimento
das técnicas e metodologias. Para Robbins (2003) o administrador supervisiona as
atividades das pessoas, dando-lhes direcdo, para que atenda aos objetivos
organizacionais e pessoais. E preciso conhecimento sobre comportamento para
extrair niveis elevados de desempenho dos membros das organizacfes, tal como
habilidades conceituais, interpessoais, técnicas e politicas.

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) acreditam que o0s
administradores desempenham todas as funcbes, tendo como alicerce o
planejamento, organizagao, direcdo e controle das atividades organizacionais. Desta
maneira a responsabilidade por estas atitudes recaem sobre eles. Embora estas
funcbes da administragdo sejam iguais para todos os tipos de organizacdo, a
variavel estd nos administradores e nos esfor¢cos das pessoas coordenadas por este.
Maximiano (2004) destaca que os administradores tomam decisfes acerca dos
objetivos e recursos que tém disponiveis, como: pessoas, instalacdes, dinheiro,
espaco, dentre outras. Quanto maior a quantidade de recursos a serem utilizados,
mais dificil € administrar, por isso, administradores competentes tornam-se recursos

sociais e organizacionais importantes (MAXIMIANO, 2004).
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Drucker (2002) finaliza que € interesse da sociedade como um todo, que o
administrador e a administragdo tenham um bom desempenho. Em especial os
trabalhadores, com seus objetivos pessoais e profissionais. Esta forte influéncia na
sociedade moderna exige deste profissional autodisciplina e padrbes elevados de
um verdadeiro profissional, portanto, os frutos da administragdo sdo provenientes

dos esfor¢cos de um administrador.

2.1.1 Conceitos

Santos (2010) em sua reflexdo tedrica acerca das indefinicbes da
administracdo cita que ndo ha uma abordagem clara do termo administracdo, sendo
um campo ainda imaturo. Na literatura sdo encontradas definicbes e abordagens
diversas, classificando-a como: ciéncia exata, ciéncia social, tecnolégica, arte e ora
classificada como fenémeno politico. Essas abordagens distintas implicam na
construcdo do conhecimento, trazendo indefinicdes e imprecisdes do campo. Stoner
e Freeman (1994) complementam que ndo ha definicdo exata para a administracéo,
uma vez que sofre alteracdo de acordo com o ambiente das organizagoes.

Na visdo de Silva (2002 apud OLIVEIRA, 2008, p.31) “a administragcao
pode ter abordagens de ciéncia, arte e de profissdo”. Como ciéncia, € um conjunto
de conhecimentos que pode ser aplicado em diferentes organizacbes de forma
adequada e conforme sua realidade. Em outras palavras, “administracdo € uma
ciéncia, que s6 ¢é efetivamente entendida quando adequadamente aplicada”
(OLIVEIRA, 2008, p.9). Como arte “é a capacidade, sustentada pelo conhecimento
dos conceitos, metodologias e técnicas administrativas, que os profissionais tém
condicbes de aplicar, de maneira adequada, nas organizagdes” (OLIVEIRA, 2008,
p.32). E como profissdo, Oliveira (2008) revela que € a pratica das atividades de
administrador, objetivando satisfacéo, realizacdo pessoal e profissional.

Ja Drucker (2002) afirma que a administracdo € exercicio e ndo ciéncia,
sua relevancia estd no conhecimento e responsabilidade adquirido na prética da
mesma, o fazer se sobressai ao saber, embora possa ser aperfeicoada com estudos.
Para Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986, p.18) “¢ uma arte baseada em um
modo operativo cientifico”.

No aspecto conceitual, administracdo é o “processo de planejar,

organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da organizacdo, e de usar
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todos os recursos disponiveis da organizacao para alcancar objetivos estabelecidos”
(STONER; FREEMAN, 1994, p.4). Ja Maximiano (2004) define administracdo como
0 processo de tomada de decisdes acerca de objetivos e recursos disponiveis:
pessoas, espaco, tempo, dinheiro, instalacdes, dentre outras. Daft (2006, p.5)
aborda administragdo como “alcance de metas organizacionais de maneira eficaz e
eficiente por meio de planejamento, organizagao, lideranca e controle dos recursos
organizacionais”. Lacombe e Heilborn (2003, p.49) conceituam como “ato de
trabalhar com e por meio de pessoas para realizar os objetivos tanto na organizacéo
quanto de seus membros”. Para os autores, administrar uma empresa € aproveitar
as circunstancias externas, utilizando o mais eficientemente possivel os recursos
gue possui (pessoas, maquinas, materiais e capital), desta maneira ira sobreviver e
crescer.

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) revelam que o conhecimento
acerca da administracdo € universal, pois, € um sistema formado por leis, principios
e conceitos que tendem a ser aplicados em todas as situacdes gerenciais. Drucker
(2002) completa que as funcdes da administracéo, trabalho, tarefas e dimensdes sao
universais, mas o modo de executar o trabalho sofre forte influéncia da localizacao,
governo e cultura. Em contra partida, a administracdo também contribui na
moldagem da sociedade na qual esté inserida.

As funcdes integrantes do processo administrativo e largamente utilizadas
ao definir administracdo sao: planejamento, organizacdo, execucdo e controle, que
norteiam decisdes, buscam 0s objetivos organizacionais e 0 emprego dos recursos
disponiveis (humano, financeiro, fisico). Quanto maior a quantidade e variavel de
recursos a serem empregados, mais dificil € administrar (MAXIMIANO, 2004).

No decorrer do tempo, com o0 aumento destes recursos surgiu a
necessidade de coordena-los, foi a oportunidade para pensadores da época
iniciarem os estudos e desenvolvimento de teorias da administracdo (STONER,;
FREEMAN, 1994).

2.1.2 Evolucéao
A administracéo € praticada desde os primordios da humanidade, mas foi

a partir da revolucdo industrial, final do século XVIIl, e com a expansdo e

complexidade das empresas que houve a sistematizacdo do conhecimento acerca
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da administracédo de empresas (LACOMBE; HEILBORN, 2003). Stoner e Freeman
(1994) complementam que a administracdo existe desde a pré-historia, era
encontrada no grupo de cacadores e seus lideres, porém, sua notoriedade deu-se
com o crescimento das organizacbes. Com isso, estudiosos mesmo que
intuitivamente, iniciaram 0s pensamentos sobre a origem da administragdo. Silva
(2004) completa que é dificil reconstituir a historia da administracdo, os registros
mais antigos sao vagos, quando existem. Lacombe e Heilborn (2003) revelam que
no final do século XIX, surgiu a necessidade de estudar as organizacdes e a melhor
forma para otimizar os resultados, uma vez, que este aspecto ganhara mais
importédncia para a economia. Estes estudos deram origem as teorias da
administracao.

Teoria € o “conjunto coerente de suposicOes elaborado para explicar a
relacdo entre dois ou mais fatos observaveis e prover uma base sdlida para se
prever eventos futuros” (STONER; FREEMAN, 1994, p.22). Ja Lacombe e Heilborn
(2003, p.37) conceituam teoria como “conjunto de suposi¢cdes inter-relacionadas
para explicar alguma coisa”, tendo o seu valor na capacidade de resolver problemas
e propiciar base para planejar.

Lacombe e Heilborn (2003) acreditam que cada teoria organizacional foca
um aspecto especifico da administracdo: técnico, pessoas ou sistematicas. Stoner e
Freeman (1994) refletem que as teorias sdo produto do ambiente, influéncias
politicas, tecnologias e econémicas de determinado tempo e lugar. Desta forma, as
circunstancias e suas aplicacdes sdo distintas, porém, o surgimento de novas teorias
ndo anulam as demais, somam-se a elas, como pode ser observado no cenario
evolutivo da administracdo. O estudo das teorias da administracao € importante para
compreender processos, fornece uma base para o futuro, permite conhecer a origem
das ideias e opinibes que ha hoje acerca das organizacdes, bem como a
participacédo das pessoas neste processo (STONER; FREEMAN, 1994).

Daft (2006) finaliza que conhecer a evolugcdo da administracdo auxilia
administradores a entenderem onde estdo e as perspectivas futuras para uma
administracdo melhor. Por isso, torna-se relevante abordar as principais teorias da

administracao.

2.1.2.1 Teoria da administracéo cientifica



22

A primeira teoria administrativa que surgiu em questdo cronoldgica foi a
cientifica. Consistia na divisdo do trabalho em tarefas elementares quase
indivisiveis, e na especializacdo das pessoas para sua realizacdo. Objetivando
aumentar os ganhos de produtividade (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Para Stoner e Freeman (1994) esta teoria surgiu com a falta de mao de
obra, em especial nos Estados Unidos. Em virtude disso, foi preciso aumentar a
produtividade, utilizando formas cientificas para realizar tarefas de forma mais
eficiente. Foi uma “abordagem a administragédo, formulada por Frederick W. Taylor e
outros entre 1890 e 1930, que buscava determinar cientificamente os melhores
métodos para a realizacdo de qualquer tarefa e para selecionar, treinar e motivar 0s
trabalhadores” (STONER; FREEMAN, 1994, p.24).

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) revelam que os primeiros
conceitos da administracdo cientifica foram elaborados por Frederick W. Taylor
(1856-1915), um engenheiro que trabalhava com manutencdo de maquinas. Suas
ideias tiveram contribuicdo de outros pensadores, como Henry L. Gantt, Frank B. e
Lillian M. Gilbreth, porém, Taylor tomou a frente em melhorar os métodos da
administracéo de sua época. Robbins (2003) destaca que em 1911, Taylor publicou
os “principios da administracdo cientifica”, marcando o nascimento da moderna
teoria da administracdo, sendo considerado o pai da administracdo cientifica
(ROBBINS, 2003).

Taylor era um inconformado com a ineficiéncia dos trabalhadores, como
nao havia um padréo ao executar as tarefas, cada um fazia a sua maneira, levando-
0 acreditar que nao era utilizado um terco da capacidade dos trabalhadores. Desta
forma, ele dispbs-se a aplicar um método cientifico para melhorar tal ineficiéncia no
chd@o de fabrica e por duas décadas buscou a melhor maneira para realizar cada
trabalho (ROBBINS, 2003).

Sua teoria se baseou no estudo de tempos na linha de producéo.
Cronometrando os movimentos dos operarios, conseguiu definir os métodos mais
rapidos para cada atividade e quanto cada um poderia produzir com 0s materiais
disponiveis. Incentivou os patrdes a remunerarem financeiramente os operarios mais
produtivos, assim, eram incentivados a ultrapassar os padrdes convencionais de
producdo (STONER; FREEMAN, 1994). Para Lacombe e Heilborn (2003, p.38) esta
teoria defendia que os interesses dos funcionarios e da organizagdo poderiam

coincidir partindo do pressuposto “0 maximo de dinheiro para todos”, em que a
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motivacao era baseada no incentivo financeiro.

Robbins (2003, p.490) revela que “Taylor obteve melhorias constantes na
produtividade, na faixa de 200% ou mais. E reafirmou o papel dos gerentes em
planejar e controlar, e dos trabalhadores de executar conforme fossem instruidos a
fazer’. O autor menciona que prestando servico as empresas, Taylor conseguiu
resultados incriveis, aumentando a produtividade e salarios dos trabalhadores,
consequentemente, pdde-se reduzir o quadro de funcionarios.

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) revelam que sua abordagem
baseava-se numa revolugdo mental: os gerentes deveriam desejar o aumento da
producéo e dividir os ganhos com os trabalhadores, com um trabalho mais facil e
favoravel. Stoner e Freeman (1994) citam que a filosofia de Taylor era composta por
quatro principios:

e A criacdo de uma efetiva ciéncia da administracdo, isto €, definir a

melhor forma para realizar cada tarefa;

e A sele¢do cientifica dos trabalhadores de forma que cada um ficasse

responsavel pela funcdo que estivesse apto;

e A educacéo e o aperfeicoamento cientifico do trabalhador;

e A cooperacdo amigavel entre a administracéo e trabalhadores.

Em sua andlise Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) citam que
infelizmente os especialistas da época nédo tiveram a revolucdo mental objetivada
nesta teoria, preocupando-se apenas com o aumento da producéo, sem considerar
devidamente o fator humano. Inclusive, o trabalho de Taylor atingiu os niveis mais
baixos da hierarquia e desta forma teve pouca atencao dos niveis elevados.

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) revelam que esta teoria foi
desaprovada pelos movimentos trabalhistas da época, em funcdo da reducdo no
quadro de operarios. Lacombe e Heilborn (2003) complementam que a teoria foi
temida pelos trabalhadores e sindicatos, devido a demissdes oriundas do aumento
da produtividade. Sofreram criticas também aos exageros, por ter caracteristicas de
desumanizacdo do trabalho, pois, baseava-se em um trabalho rapido e monotono,
levando em consideracdo apenas o estimulo financeiro, ndo considerando as
demais necessidades individuais.

Henry L. Gantt (1861-1919) trabalhou com Taylor em varios projetos,
qguando sozinho, remodelou o sistema de incentivos do colega. Sua nova ideia

buscava mais impacto motivacional, o que faria com que cada trabalhador que
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concluisse sua meta diaria de trabalho, ganhasse um incentivo. Em outro modelo
com foco nos supervisores, premiaria-0s caso o funcionario concluisse seu trabalho
e um extra se todos o fizessem. Com isso, supervisores buscariam ajudar sua
equipe a desempenhar um trabalho melhor. Em outra abordagem, Gantt criou um
sistema de avaliagdo publica dos funcionérios, por meio de gréficos diarios
(STONER; FREEMAN, 1994).

Frank B. (1868-1924) e Lillian M. Gilbreth (1878-1972) em suas teorias
cientificas estudaram fadiga e movimentos. Além destes, Lillian estudou formas de
bem-estar do trabalhador, pois na sua visdo, o objetivo da administracao cientifica
era ajudar os trabalhadores a atingir seu potencial como seres humanos. Ja Frank
acreditava que fadiga e movimentos eram interligados, portanto a cada movimento
extinto haveria minimizacdo da fadiga. Ambos os estudiosos, acreditavam que
estudar a fadiga motivaria os trabalhadores (STONER; FREEMAN, 1994).

Por fim, Oliveira (2008) conclui que a administracdo cientifica
proporcionou importantes contribuicbes na pratica da administracdo. Apresentando
melhorias no processo produtivo, estruturando as atividades e objetivos

organizacionais, sendo utilizada e aperfeicoada por muito tempo.

2.1.2.2 Teoria classica

A teoria classica das organizacfes teve surgimento com a necessidade de
encontrar métodos para administrar organizacbes mais complexas, como as
fabricas. Esta teoria foi “uma tentativa pioneira de Henri Fayol de identificar os
principios e as habilidades que servem de base a administragao eficaz” (STONER,;
FREEMAN, 1994, p.27). Na visdo de Robbins (2003) esta abordagem considerava a
administracdo no contexto da organizacdo em sua totalidade, iniciando as primeiras
teorias acerca do trabalho dos gerentes e a boa pratica da administracdo. Ja
Lacombe e Heilborn (2003, p.39) afirmam que esta teoria “estabelece uma forma de
administrar dando énfase a maneira correta de se estabelecer a estrutura
organizacional e as responsabilidades dos administradores, por meio da
compreensao precisa e metodica do trabalho”.

Seu principal idealizador, conforme afirmam Megginson; Mosley e Pietri
Junior (1986) foi Henri Fayol (1841-1925), Francés, engenheiro de minas, sendo o

tedrico no campo da administracdo com maior evidéncia na Europa até metade do
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século XX. Para Robbins (2003, p.491) ele dispensou sua atencao na atividade dos
gerentes, pois tinha experiéncia como “diretor administrativo de uma grande
companhia francesa de mineragao de carvao’.

Neste sentido, Oliveira (2008) relata que seu foco estava para a estrutura
organizacional e fungbes do administrador. Ele separou, enumerou e definiu cada
atividade, aprofundando-se nas tarefas que deveriam ser exercidas na empresa.
Lacombe e Heilborn (2003) revelam que as funcdes organizacionais foram
separadas em quatro categorias, denominando-as: producdo, comercializacéo,
finangcas e administracdo. Ja as atividades gerenciais foram definidas como:

planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.
Prever é perscrutar o futuro e tracar o programa de a¢éo;

Organizar é constituir o duplo organismo, material e social da empresa,;
Comandar é dirigir o pessoal

Coordenar ¢€ ligar, unir e harmonizar todos os atos e esforcos;

Controlar é velar para que tudo ocorra de acordo com as regras
estabelecidas e as ordens dadas. (CARAVANTES, 1998, p.43).

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) relatam que Fayol acreditava na
universalidade das funcdes administrativas, ou seja, poderiam ser aplicadas em
todos os trabalhos organizados. Sua segunda tese € que existia uma teoria da
administracdo formada por um conjunto de conhecimentos que podiam e deveriam
ser ensinados. Stoner e Freeman (1994) destacam que antes destes estudos
acreditava-se que o administrador nascia pronto, mas Fayol defendia que poderia
ser aprendido.

Na analise de Daft (2006), Fayol discutiu 14 principios gerais da
administracao, alguns até hoje fazem parte da filosofia da administracéo, a saber:

e Unidade de comando: cada funcionario deve receber ordens de

apenas um supervisor;

e Divisdo do trabalho: os trabalhos sofrem influéncia conforme sua

especializacdo, podendo resultar num melhor desempenho com o0 mesmo

esforco;

e Unidade de direcao: os trabalhos semelhantes devem ser agrupados

sob direcdo de um unico gerente;

e Cadeia escalar: uma cadeia de autoridade se forma do topo para

baixo, incluindo todos os funcionarios.
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Na andlise de Stoner e Freeman (1994, p.27) Fayol defendia que “com
previsdo cientifica e métodos adequados de administracdo, o0s resultados
satisfatorios eram inevitaveis” no aspecto cientifico Taylor e Fayol eram parecidos,
porém, enquanto o primeiro se preocupava com as fung¢des organizacionais, o
segundo abordava a organizagdo como um todo, focando principalmente na
administragao, pois, era a mais negligenciada.

Esta teoria recebeu algumas criticas por sua abordagem simples,
inflexibilidade, mecanicismo, tratamento inadequado de questbes pessoais e
também baixo rigor cientifico. Como contribui¢do, apresentou uma forma estruturada
de identificar as atividades nas organizagcbes e de analisar a atuacdo dos
administradores (OLIVEIRA, 2008). Para Caravantes (1998) as teorias de Fayol

ainda hoje sdo muito utilizadas nas organizacoes.

2.1.2.3 Teoria da burocracia

Esta teoria originou-se na Europa no inicio do século XX, diferentemente
das anteriores, abordou a organizacdo no aspecto institucional. “Buscava a
racionalidade técnica requerida para projetar e construir um sistema administrativo,
baseado no estudo exato dos tipos de relacionamentos humanos necessarios para
expandir a produtividade” (SILVA, 2004, p.159). Ja Daft (2006) afirma que a
burocracia surgiu no fim de 1800, pois, as organizacdes Europeias da época eram
administradas de forma pessoal e familiar, incidindo interesses pessoais e
consequentemente infidelidade a missdo da empresa. Stoner e Freeman (1994)
acreditam que esta teoria surgiu com o fato de as organizacfes serem orientadas
por objetivos e ao conter muitos individuos, demandaria uma regulamentacao
controlada de suas atividades.

Os aspectos principais de uma organizacdo burocratica consistiam na
organizacdo dos cargos e definicdo da hierarquia, os quais s6 estariam qualificados
para participar da administracdo aqueles com preparo técnico, surgindo entdo a
demanda por treinamentos. Para alcancar os objetivos era preciso seguir regras e
normas, em que todas as informacdes relevantes deveriam ser registradas, e os
cargos teriam responsabilidades definidas e autoridade para desempenha-las
(CARAVANTES, 1998). De outra forma, Lacombe e Heilborn (2003, p.39) analisam a

burocracia como “teoria que enfatiza formalizagao, divisdo do trabalho, hierarquia,
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impessoalidade, profissionalizagdo e competéncia técnica dos funcionarios”.

Para Oliveira (2008) o principal idealizador desta teoria foi o soci6logo
alemao Max Weber (1864-1920). Silva (2004) completa que ele era formado em
direito e fez parte de uma geracdo de professores com preocupacdes universais.
Quando morreu seus estudos estavam desordenados, pois, ele nunca produziu um
trabalho sistematico na integra. Oliveira (2008) revela que somente dez anos apos
sua morte seus trabalhos foram reconhecidos.

Robbins (2003) cita que Weber pensava num tipo ideal de organizacao,
denominando-a burocracia. Sua teoria consistia na divisdo do trabalho, hierarquia
claramente definida com regras detalhadas e relacdes impessoais, separando donos
de gerentes. Weber admitia que na realidade este modelo ideal ndo existia, mas era
uma tentativa de eliminar ineficiéncias, apadrinhamentos, que eram caracteristicas
de muitas organiza¢cGes da época, Lacombe e Heilborn (2003) destacam que esta
abordagem diminuia o arbitrio pessoal e a promoc¢ao deveria ser feita por mérito. Ja
Silva (2004) acredita que burocracia ideal de Weber procurava estruturar, estabilizar
as organizacOes através de uma hierarquia integrada de atividades, definidas por
regras. Este modelo ndo era inflexivel, procurava oferecer o meio mais eficiente de
trabalhar, desta forma, cada funcionéario deveria definir sua atividade e a relagdo com
as demais.

Na analise de Daft (2006) Weber vislumbrava uma organizacéo
profissional e racional, consequentemente mais eficiente pela reducao da influéncia
pessoal. Para Caravantes (1998) o seu interesse estava na organizacao formal, uma
forma racional utilizada para conduzir atividades dos individuos que ocupavam
cargos distintos em busca do objetivo comum.

Para Ribeiro (2003) as teorias classicas, como de Taylor e Fayol
abordaram o comportamento do ambiente organizacional, a teoria burocratica veio
para abordar o aspecto burocratico das empresas em sua extensdo da sociedade.
Esta teoria contribuiu para a pratica da administracdo na definicdo dos niveis de
autoridade hierarquica e a estruturacao formal das organizacfes (OLIVEIRA, 2008).

Esta teoria recebeu criticas caracterizando-a como muito tedrica. O termo
burocracia teve conotacdo negativa, associada a exageros e problemas. Como por
exemplo, excesso de pessoal, disputas politicas entre individuos e equipes, além da
impessoalidade que dificultava objetivos mais amplos (STONER; FREEMAN, 1994).
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2.1.2.4 Teoria das relagbes humanas

Em continuidade as teorias da administracdo, as relacbes humanas teve
sua origem na negligéncia dos modelos anteriores, conhecidos como classicos e
mecanicistas. Nesta abordagem, a organizacao além da eficiéncia econémica tinha
como foco a satisfacdo dos empregados (STONER; FREEMAN, 1994). Na visédo de
Robbins (2003) a abordagem humanistica estuda a administracdo, considerando
fatores que influenciam e esclarecem o comportamento das pessoas no trabalho.

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) revelam que a abordagem
humanistica teve inicio com experimentos, de pesquisadores do Conselho Nacional
de Pesquisa da Academia Nacional de Ciéncias, em uma fabrica da Western Eletric
Company, de Hawthorne, de 1924 a 1932. Esta fabrica ja tinha aplicado varios
principios da administragdo cientifica abordados anteriormente, contudo, prevalecia
a desarmonia e insatisfacdo dos empregados, podendo ser observada quando o
motorista do bonde declarava aos demais: “todos para a cadeia”.

Diante da oportunidade, os pesquisadores iniciaram 0s experimentos
analisando a relacdo entre produtividade e o ambiente fisico, usando como premissa
a iluminacédo. Entdo formaram grupos alterando a intensidade da luz de forma
distinta, ao passo que, para espanto de todos, manipular a iluminacédo nao refletiu
proporcionalmente a produtividade dos funcionarios. Foi possivel concluir que esta
era apenas uma influéncia secundaria, outros fatores tinham maior relevancia na
produtividade dos funcionérios (ROBBINS, 2003).

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) mencionam que em busca de
respostas, em 1927 um grupo de psicologos liderados por George Elton Mayo (1880-
1949), professor associado de Harvard, iniciou uma série de experimentos em
Hawthorne com énfase nas condicdbes de trabalho e sua relagdo com a
produtividade, tendo como premissa descanso, almoco fornecido pela empresa,
semanas de trabalho mais curtas, fadiga, dentre outros.

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) citam que em um dos seus
experimentos, Mayo escolheu seis mocgas experientes que realizavam o mesmo
trabalho e as separou em salas, observando, mensurando e registrando os detalhes.
A producdo deste grupo e a frequéncia no trabalho cresceram continuamente
durante um periodo de dois anos e meio. Robbins (2003) destaca que este grupo foi

influenciado pelo status, por se sentir especial, uma elite fabril, que recebia atencao
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da administracao por participar deste estudo.

Stoner e Freeman (1994) citam que nessa e outras experiéncias, Mayo e
seu grupo observaram que um conjunto intercalado de atitudes influenciou o
aumento da producédo - os grupos escolhidos para os experimentos ao receber
atencao sentiam-se orgulhosos e consequentemente motivados para o trabalho e
producdo. Os pesquisadores entdo concluiram que os trabalhadores renderiam
mais, caso percebessem preocupacdo com seu bem-estar por parte da
administracdo e supervisores. Este fenémeno foi chamado de efeito Hawthorne. Na
visdo de Robbins (2003) os estudos constataram que comportamento e
relacionamento estavam estreitamente ligados. O grupo e os padrbes de producao
influenciavam o comportamento e desempenho individual, e que dinheiro tinha
menor importancia em relacdo aos demais fatores.

Para Caravantes; Panno e Kloeckner (2005) a teoria das relacdes
humanas contribuiu para o destaque do individuo, constatando que dinheiro ndo era
suficiente para motivar o trabalhador. O ambiente fisico também nao influenciava
diretamente a producdo. Ja os grupos informais no trabalho, exerciam influéncia na
atitude dos trabalhadores, e por fim, reconhecimento e seguranca eram importantes
para sua moral.

Daft (2006) finaliza que os estudos explanados estimularam o interesse
pelo funcionario, além de sua extensdo como um mero equipamento de producdo. A
conclusao de que o interesse pelo funcionario aumentava a produtividade, causou
uma revolugdo no tratamento do trabalhador. Apesar das imprecisfes, os estudos
proporcionaram um movimento das relacbes humanas, alterando a teoria e pratica

administrativa por muito tempo, mantendo este enfoque humano até os dias atuais.

2.1.2.5 Teoria da ciéncia do comportamento

Apesar das criticas recebidas, os estudos de Hawthorne proporcionaram
grandes avancos, permanecendo algumas praticas na atualidade. (ROBBINS, 2003).
Para Stoner e Freeman (1994) nos estudos sobre pessoas no trabalho, Mayo e seus
colegas usaram métodos cientificos, 0 que levou mais tarde pesquisadores que
eram especialistas em ciéncias sociais, desenvolverem novos estudos por meio de
métodos mais elaborados de pesquisa. Assim conseguiram explicar as motivagdes

humanas, caracterizando-os como “cientistas do comportamento” e dando inicio
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entdo a teoria da ciéncia do comportamento. Robbins (2003) acredita que apos
Mayo, formou-se um movimento das relagcdes humanas, que defendia a satisfacao e
capacidade das pessoas, por conseguinte, seu reflexo na producdo. Para
Caravantes; Panno e Kloeckner (2005) o surgimento da teoria do comportamento
iniciou-se a partir das conclusdes precipitadas dos primeiros estudos das relagbes
humanas. Sendo esta mais profunda e cientifica, com interesse pelo homem,
analisando o que pensava, sentia e como se comportava. Especificamente
comportamentos do individuo como decisédo, motivacéo e conflito.

Dentro desta abordagem, € necessario mencionar as teorias das
necessidades de Abraham Maslow e teoria X e Y de Douglas McGregor, por seus
estudos sobre motivacdo, comportamento humano e contribuicbes para com a
administracao.

Caravantes; Panno e Kloeckner (2005) explicam a teoria de Abraham
Maslow (1908-1970) Ph. D. em Psicologia, professor e escritor com suas obras mais
conhecidas na area da motivacdo e personalidade. Seu trabalho conhecido como
hierarquia das necessidades humanas constatou que as necessidades surgiam a
medida que uma necessidade de nivel inferior fosse parcialmente satisfeita,
formando assim uma hierarquia. Na visdo de Robbins (2003) Maslow era um
psicélogo comportamentalista que desenvolveu uma piramide hierdrquica com as
necessidades humanas, neste sentido cada necessidade precisa ser satisfeita para
avancar as seguintes e uma vez alcancada ndo motivava mais o comportamento.

Para Daft (2006) esta teoria sugere que as pessoas sdo motivadas por
categorias de necessidades classificadas como: fisiolégicas, de seguranca, sociais,
estima, e de auto-realizacdo, ordenadas de forma hierarquica. Stoner e Freeman
(1994) explicam que a base da hierarquia é formada por necessidades fisiologicas e
de seguranca. Acima delas ha as necessidades de ego e auto-realizacdo. Como as
primeiras sdo mais faceis de atingir, as do topo tendem a motivar mais as pessoas.
Para compreender esta teoria Daft (2006); Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986)
explicam no detalhe iniciando pelas necessidades mais basicas (base da piramide)
para as mais altas (topo):

e Necessidades fisiologicas humanas: sdo as mais basicas como

alimento, ar e agua. No trabalho sdo condi¢des basicas como periodos
de descanso, salario adequado para a sobrevivéncia, férias, dentre

outros.
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e Necessidades de seguranca: consiste num ambiente seguro, livre de
ameacas, privacdes, violéncias e uma sociedade em ordem. No
trabalho consiste num ambiente longe de riscos, seguro, direitos
garantidos, sindicatos e beneficios extras.

e Necessidades Sociais: trata-se do relacionamento com os demais -
ser aceito, ter amizades, fazer parte de grupos e associacdes. No
trabalho ter um bom relacionamento com colegas e supervisores, fazer
parte de clubes e grupos de trabalho. Por vezes a administracdo pode
temer indevidamente esta necessidade em receio a hostilidade que a
formacgéo de grupos pode trazer aos objetivos organizacionais.

e Necessidades de Estima/Ego: consiste em ter uma boa imagem,
status, ser admirado e apreciado. No trabalho a motivacéo é ter status,
poder, valorizagdo pelas suas contribuicbes por meio de
reconhecimento, elogios, prémios, promoc¢des. Esta necessidade
envolve a autoestima e reputacdo da pessoa, tende para cargos mais
elevados e a satisfacao plena é de dificil alcance.

e Necessidades de auto-realizacdo: é a mais alta, trata-se do
desenvolvimento de competéncias, ser alguém melhor, crescimento e
plenitude. Na organizacdo € conquistado por meio de crescimento,
desenvolvimento de habilidades, um trabalho desafiador e treinamento
para estas tarefas. A contribuicdo das organizagdes nesta necessidade
é limitada, pois, dificiimente os funcionarios chegam a este nivel de
necessidade enquanto ainda buscam as anteriores.

Na visdo de Stoner e Freeman (1994) os individuos sentem motivacdo ao
satisfazer a necessidade mais importante no momento, esta deve ser pelo menos
parcialmente satisfeita para partir ao proximo nivel. Uma concluséo desta teoria no
ambito organizacional é de que funcionarios precisam primeiro ter condigdes fisicas
de trabalho, um salario base e condicdes de seguranca. Estes sdo 0s primeiros
niveis para entdo a empresa oferecer outros beneficios, como estima e auto-
realizacdo que estdo no topo. Nesta fase as diferengcas motivacionais ficam
evidentes, pois, cada individuo tem necessidades distintas de auto-realizacao.

Robbins (2003) cita que a auto-realizacdo € o auge do ser humano e a
partir desta concepcédo 0s gerentes precisam ser facilitadores na realizagcdo dos

funcionarios. No mesmo sentido Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986, p.308)
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destacam que “a esséncia da administracéo é a motivacdo. A verdadeira questao é o
tipo de motivacdo os gerentes podem usar mais eficazmente para o estimulo do
melhor desempenho”. Stoner e Freeman (1994) completam que entender as
necessidades possibilita criar planos de beneficios, bem como motivar os
funcionarios a fim de alcancar os objetivos organizacionais.

Na analise de Caravantes; Panno e Kloeckner (2005) mesmo apds
estudos mais recentes a teoria de Maslow permanece com grau elevado de precisao
sobre o complexo tema motivacional e também apresenta uma forma bem
estruturada e flexivel que pode ser utilizada como um instrumento de acéo.

Na mesma abordagem comportamentalista, Douglas McGregor (1906-
1964) Ph. D, professor, reconhecido por suas contribuicbes no campo do
desenvolvimento organizacional e ciéncias comportamentais, teve destaque por sua
teoria X e Y que foi baseada em suas experiéncias como gerente e consultor,
treinamento como psicologo e a partir dos estudos de Maslow (CARAVANTES;
PANNO; KLOECKNER, 2005; DAFT, 2006).

Caravantes; Panno e Kloeckner (2005, p.117) explicam que a teoria
consistia em “dois conjuntos de proposi¢cdes e premissas a respeito do homem na
organizacdo, aos quais denominou Teoria X e Teoria Y. Essas teorias englobam
estilos opostos e antagbnicos de administrar”. Para Stoner e Freeman (1994) esta
teoria consiste em duas suposi¢cdes distintas que os administradores fazem a
respeito dos subordinados.

A teoria X supfe uma visdo negativa do individuo - ndo gostam de
trabalhar, evitam responsabilidades, e precisam de supervisdo efetiva para que
trabalhe (ROBBINS, 2003). Para Lacombe e Heilborn (2003) nesta abordagem os
administradores ndo acreditam nas pessoas, os funcionarios tem forte dependéncia
da chefia e para produzirem mais precisam ser ameacados, dirigidos e premiados
materialmente. Nesta abordagem as pessoas tém por objetivo a seguranca individual
e sao motivadas pelo emprego e remuneracdo, desta forma a administracdo deve
empregar disciplina e prémios materiais.

Na teoria Y ao contrario da anterior, as pessoas aceitam o trabalho e
responsabilidades naturalmente, e para McGregor esta retrata melhor a realidade
dos individuos e a pratica da administracdo (ROBBINS, 2003). Stoner e Freeman
(1994, p.323) revelam que “é a suposi¢cao de que as pessoas sao inerentemente

motivadas a trabalhar e a realizar um bom servico”. Lacombe e Heilborn (2003)
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completam que nesta abordagem as pessoas tém por objetivo a realizagdo pessoal
e profissional, sendo motivadas por sua participagdo Desta forma, deve ser
empregado pela administracdo a mentalizacao e treinamentos.

Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) analisam que um lider que adota
pressupostos da teoria X opta por um estilo autocratico de administracdo, em
contrapartida os adeptos da teoria Y um estilo participativo. Do mesmo modo,
Caravantes; Panno e Kloeckner (2005) acreditam que na teoria X predomina o
controle bem como recompensas e puni¢cdes, ao passo que a Y tem preocupacao
com a natureza dos relacionamentos incentivando o comprometimento com o0s
objetivos organizacionais e a autodire¢do do individuo.

Através do estudo desses pressupostos que sugere estratégias de
lideranca e motivacdo, McGregor influenciou significativamente a administracdo da
sua época. Ele acreditava que a teoria Y era a melhor alternativa, estudos
posteriores mostraram que ele estava certo, embora em situacdes especificas a X
obtinha melhores resultados que a Y (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Em suma, a ciéncia do comportamento realizou estudos e proporcionou
significativas contribuicdes sobre motivacéo individual, comportamento dos grupos,
relaces interpessoais e a importancia do trabalho para o ser humano. Mais tarde
surgiram cientistas do comportamento, 0os quais acreditaram que ndao ha um modelo
especifico de motivacdo. O homem sendo um ser completo possui necessidades e
motivacdes diferentes. Cabe entdo aos gerentes, diante deste cenario, se adequar e
exercer sua influéncia em prol da motivagado e objetivo organizacional (STONER,;
FREEMAN, 1994). Neste sentido, Daft (2006) cita que muitos administradores estéo
remodelando as empresas, afastando a hierarquia tradicional e tornando-as
organizacdes de aprendizagem, com envolvimento dos funcionarios na resolugéo de
problemas. Passando assim a valorizar aqueles que pensam, compartiiham e
constroem relacionamentos, bem diferente das abordagens classicas.

Por fim, numa perspectiva para a administracdo do terceiro milénio,
Maximiano (2004) acredita que o foco serd no meio ambiente, alta terceirizacgéo,
qualidade de vida no trabalho, empreendedorismo, autogestdo e administracdo no
terceiro setor. Na visdo de Daft (2006) a administracdo caminha para a tecnologia,

dando mais importancia a informacéo e relacionamento.
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2.1.3 Fungdes administrativas

As funcbes administrativas sdo amplamente citadas no conceito de
administracdo e na teoria classica, foram desenvolvidas por Henri Fayol, “pai da
administracdo moderna”, no século XIX como destacou Silva (2005). O autor
conceitua estas fungcbes como atividades a serem desempenhadas pelo
administrador para alcancar os objetivos organizacionais, portanto, compostas por
planejamento, organizacao, direcdo e controle. Em algumas abordagens a direcéo &
também classificada como lideranca. Silva (2005) acredita que lideranca é um
desdobramento da direcéo, ndo podendo substitui-la.

Lacombe e Heilborn (2003) em seu conceito de administracao citam as
quatro funcdes, usadas para coordenar esforcos de um grupo que objetivam

alcancar uma meta, assim é possivel observar a importancia das fun¢des no

conceito e pratica da administracao.

2.1.3.1 Planejamento

Planejamento para Dubrin (2001) é a funcédo central da administracao,
compreende a fixacdo de metas e o que sera feito para atingi-las. Ja Oliveira (2008)
caracteriza-o como funcéo inicial, pois € uma atividade que direciona todas as
funcdes administrativas a seguir, mas nao considera a mais importante, uma vez que
todas desempenham papel primordial no processo administrativo.

Drucker (2002) cita que planejamento consiste na incumbéncia do
administrador, em determinar as metas de cada area, o que deve ser efeito no
transcorrer e na comunicacdo das pessoas que participardo do processo. Silva
(2005, p.10) comenta que o planejamento possui como caracteristicas: “estabelecer
objetivos e missdo, examinar as alternativas, determinar as necessidades de
recursos, criar estratégias para o alcance dos objetivos”. Para Stoner e Freeman
(1994) o processo de planejamento, consiste na selecdo dos objetivos
organizacionais, das divisbes/departamentos e programas para alcanca-los por meio
da anélise do administrador. Planejamento € sinal que os administradores pensam
em seus objetivos, tomam decisdes de forma l6gica e ndo agem por palpites.

A auséncia de planejamento pode acarretar sérias consequéncias para as

organizacdes, fato que pode ser observado na mortalidade das empresas nos
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primeiros anos de vida. A falta de visdo de longo prazo (planejamento) justifica
muitas vezes os fracassos empresariais (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER,
2005).

2.1.3.2 Organizagéo

Organizar advém do planejamento e consiste na forma que a empresa ira
se estruturar em busca do planejado (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER,
2005). Para Silva (2005) a organizacdo consiste no processo de delegar tarefas,
organiza-las em departamentos e fornecer 0s recursos necessarios para sua
realizacdo. Ja Oliveira (2008) acredita que € um método que ordena e estrutura o
sistema, trabalho e projetos, bem como seus recursos para alcancar os objetivos
determinados na etapa do planejamento. Para Dubrin (2001) consiste em garantir
recursos humanos e fisicos para que haja continuidade do planejamento, delegando
tarefas e definindo cargos de acordo com o dominio. O autor ainda enfatiza a
importancia de alocar pessoas, se necessario fazer contratacdes para garantir que
existam recursos humanos para alcangar os objetivos organizacionais.

Na visao de Robbins (2003, p.33) organizagao é a “fungao gerencial que
inclui a definicdo de quais tarefas devem ser realizadas, quem deve realiza-las,
como devem ser agrupadas, quem se reporta a quem e onde as decisfes devem ser
tomadas”. Silva (2005, p.10) acredita que a organizacdo tem por caracteristica
“‘desenhar cargos e tarefas especificas; criar estrutura organizacional; definir
posicbes de staff; coordenar as atividades de trabalho; estabelecer politicas e
procedimentos, e definir a alocagao de recursos”.

Isto posto, Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) concluem que a

organizacdo requer uma integracao entre recursos fisicos, financeiros e humanos.

2.1.3.3 Direcao

A funcéo de direcdo, ou lideranca para alguns autores, tem seu foco no
recurso humano, na visdo de Lacombe e Heilborn (2003) consiste em buscar 0s
objetivos através das pessoas. Desta forma o administrador/lider deve persuadir 0s
funcionérios, fazé-los entender e agir de maneiras diferentes, conforme cada

liderado e ocasido. Ele ainda deve coordenar, motivar, cobrar resultados e
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influenciar o comportamento das pessoas para atingir os objetivos planejados.
Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986) complementam que esta funcdo requer
habilidades de lider como: comunicacdo, motivacao e disciplina.

Oliveira (2008) conceitua direcdo como funcao de supervisionar e orientar
0S recursos para otimizar o resultado planejado, para tanto, exige diferencial dos
administradores e sua capacidade de identificar “pessoas chave”. Na visdo de
Robbins (2003) direcdo € o processo de liderar e controlar pessoas, dirigir suas
atividades, motivando-as, por que através disso € possivel definir canais de
comunicacdo e solucionar conflitos. Ao realizar tais acbes o autor acredita que o
administrador esta dirigindo/liderando. Para Daft (2006) liderar significa comunicar as
metas aos funcionarios, motiva-los e auxilid-los a fazer suas atividades cada vez
melhor.

Por fim, esta funcdo tem recebido especial concentracdo de esforcos,
uma vez que envolve o comportamento humano e desempenho. Assim, o torna um
importante diferencial em tempos de desafios e um quesito importante para o
desenvolvimento organizacional (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005).

2.1.3.4 Controle

O controle é a funcéao final desempenhada pelos administradores. Apds
elaboracdo dos planos e sua estruturacdo, pessoas treinadas e motivadas, alguns
ajustes ainda podem ser necessarios, e o controle tem esta funcédo. Assim, a funcéo
controle consiste em “monitorar, comparar, e corrigir’ a fim de garantir que os
objetivos sejam alcancados (ROBBINS, 2003, p.33). De outro modo, Dubrin (2001)
acredita que ao controlar o administrador pode voltar a funcdo de planejar para fazer
ajustes no plano inicial.

Para Oliveira (2008) compreende na avaliagao dos resultados das acoes,
servindo de informacdo aos tomadores de deciséo, para que se facam os devidos
ajustes e reforcos em busca dos objetivos planejados. Silva (2005, p.10) cita que
consiste em confrontar o resultado atual com o planejado, “medir o desempenho; [...]
tomar as acdes necessarias para melhoria do desempenho”.

Stoner e Freeman (1994) refletem que o processo administrativo consiste
na interacdo de todas as fungbes administrativas, desta forma, nao sao

rigorosamente ordenados e separados, podendo surgir varias combinagcbes ao
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mesmo tempo. No mesmo sentido Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986)
fundamentam a importancia de todas as funcdes, a sua inter-relagdo e defendem
gue podem ser executadas aleatoriamente, embora costumeiramente seja seguido

na ordem apresentada.

2.1.4 Planejamento

O planejamento faz parte das fun¢cdes administrativas, conforme ja citado,
e € um termo antigo, que teve inicio quando 0s povos passaram a se preocupar com
o reflexo futuro das suas escolhas e acdes. Com o surgimento das organizacdes o
planejamento tornou-se uma ferramenta de luxo, cujas mudancgas proporcionavam
uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes. Nesta fase ndo era
indispensavel, pois em sua maioria, as organizacdes conseguiam sucesso sem
planejamento. Apés a Revolucdo Industrial e as grandes transformacdes que
aconteceram, o planejamento passou de um luxo a uma ferramenta indispensavel de
lideranca e administracdo. Importancia esta que pode ser observada nos problemas
enfrentados pelas cidades ou crises financeiras, que em grande parte era
ocasionada pela falta de planejamento. Desta forma, tudo indica que o destino
dependera do planejamento e em especial da capacidade dos lideres em planejar
(MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JUNIOR, 1986).

Para Caravantes; Panno e Kloeckner (2005) o planejamento é a funcéo
critica da administracdo, ou seja, o ponto de partida para toda acdo dentro da
organizacdo na busca dos resultados. Todas as atividades se originam do
planejamento, como por exemplo, as funcbes de organizacdo e lideranca, que
trabalham para realizar os planos e o controle na execucao dele. Robbins (2003)
afirma que embora o planejamento receba criticas, desde 1960 é uma funcao
popular e ainda mantém-se forte. Evidéncias mostram que o planejamento apresenta
resultados positivos nas vendas, nas financgas, etc.

Daft (2006, p. 152) cita que planejamento consiste em meta (estado futuro
desejado) e o plano (meios para realizar a meta), isto porque seu processo € um “ato
de determinar as metas da organizacdo e definir os meios para alcancga-las”. Na
visdo de Robbins (2003) planejamento consiste em determinar os objetivos da
organizacao, definir as estratégias para o seu alcance e elaborar uma hierarquia de

planos para coordenar as atividades. Em suma, o que e como realizar. Pode
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apresentar carater informal, quando € apenas pensado, e formal quando € escrito.
Havendo objetivos especificos, cronograma, fazendo uma projecédo de pelo menos
trés anos e um movimento para sua realizacdo. Ja Stoner e Freeman (1994, p.136)
acreditam que “planejamento é o processo de estabelecer objetivos e as linhas de
acdo adequadas para alcancé-los”, em outras palavras, determinar os objetivos
certos e 0s meios certos para a sua meta. Entretanto & preciso ter objetivos
especificos e mensuraveis, com prazos definidos e possiveis. Estabelecer objetivos
€ importante por algumas razdes:

e Os objetivos fornecem um senso de direcdo clara do que é

almejado e reforca a motivacdo para ultrapassar barreiras que surgem no

decorrer do processo;

e Os objetivos focalizam os esfor¢os, pois, sabendo que 0s recursos

sao limitados, estabelecer objetivos leva a selecdo de prioridades.

e Os objetivos guiam planos e decisGes das organizagcfes, mesmo

deparando-se com duavidas no decorrer do tempo, estando com objetivos

estabelecidos serd importante na tomada de decisdo e para manter o

foco.

e Finalmente, objetivos ajudam a avaliar o progresso: ter objetivos

claramente definidos e mensuraveis permite avaliar o desempenho e se

necessario efetuar os devidos ajustes, também chamado de

replanejamento, que por vezes € um fator chave para o0 sucesso

(STONER; FREEMAN, 1994).

Na analise de Oliveira (1988) o planejamento diz respeito aos obijetivos,
mas também as decisdes presentes que sdo tomadas pensando em seu reflexo e
implicacBes futuras. E um processo sistematico que o torna mais importante que o
préprio resultado final - o plano (consolidacdo do planejamento, registro das
informacgdes planejadas, feito pela empresa). No mesmo sentido, Caravantes; Panno
e Kloeckner (2005) acreditam que planejamento é necessario quando se deseja um
estado futuro, portanto, a tomada de decisdo se antecipa as acdes, pois séo
interligadas e interdependentes, assim sendo, exercem efeito sob as demais
decisbes e resultados. Por sua grande extensdo, o planejamento é dividido em
etapas num processo sem fim, ndo ha limites de revisbes em funcdo das mudancas
nos ambientes e sistema planejados, exigindo constantes atualizagfes. Oliveira

(1988) ressalta que o planejamento € um processo que também deve ser planejado,
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ja que suas acdes sdo uma interacdo com o todo e se repetem ao longo do tempo.

Dentre suas contribuicdes, Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986)
mostram que o planejamento integra as funcbes administrativas, ele é importante
para o controle das operacfes organizacionais, ou seja, uma ferramenta de acao
que possibilita prever mudancas que podem afetar os objetivos. Embora ndo haja
controle do futuro, o objetivo do planejamento € tornar as a¢des de hoje um aliado
para melhores decisdes futuras, neste sentido, minimiza os erros na tomada de
decisdo e busca o alcance dos objetivos organizacionais. Caravantes; Panno e
Kloeckner (2005) complementam que o planejamento evita agfes incorretas e
fracassos na busca de oportunidades, aumentando a probabilidade de um resultado
positivo, porque apresenta logica, racionalidade, sequéncia e integracao.

Na andlise de Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986, p.104) o
planejamento €& “considerado um dos melhores métodos de preparar uma
organizagdo para as mudancgas continuas que ocorrem em seu ambiente”. Diante
das mudancas o planejamento capacita os administradores para uma visao global e
clara. Ele ainda coordena e ordena de forma interativa as varias partes da
organizacdo, fazendo com que o0s objetivos sejam mais especificos, e por fim
minimiza a adivinhacdo, economiza dinheiro, esforco e tempo. As organizacdes que
nao planejam, tendem a enfrentar problemas, imprevistos, perda de prazos e
esforgos, resolvendo tais questdes enquanto poderiam estar planejando. Robbins
(2003) complementa que o planejamento fornece direcdo, é capaz de coordenar
esforgos, trabalhos em equipe com foco, reduz o impacto das mudancgas e exige
antecipacdo na busca de alternativas. Frente a estas, minimiza ineficiéncias por
torna-las evidentes durante o processo e propicia padrées para um posterior controle
e ajuste se necessario.

Oliveira (1988) cita que o processo de planejamento consiste em
guestionamentos, a saber: o que sera feito, como, quando, para quem, por que, por
guem, e onde sera feito? De outro modo, Megginson; Mosley e Pietri Junior (1986)
mencionam que para um planejamento efetivo, é preciso responder as perguntas
seguintes:

O que tem que ser feito?

Onde seré feito o trabalho?

Quando o trabalho tem de ser feito?

Como sera feito o trabalho?

Por que o trabalho deve ser feito?

Quem vai fazer o trabalho? (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JUNIOR,
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1986, p.105).

Lacombe e Heilborn (2003) analisam que o planejamento resulta na
projecdo do futuro e devido a suas imprecisbes e inumeras influéncias convém
destacar que quanto maior o prazo do planejamento maior a imprecisdo, 0 mesmo
ocorre com 0s objetivos, por isso, planos de longo prazo devem ter objetivos mais
especificos. A incerteza exige flexibilidade dos planos e quando necessario um
plano de contingéncia, portanto, ao analisar o fator prazo é preciso considerar tais
aspectos bem como o porte da empresa e o0 prazo de maturacdo dos investimentos.

Robbins (2003) cita que uma forma costumeiramente utilizada para
classificar os planos é quanto a sua amplitude e prazos, de outro modo Megginson;
Mosley e Pietri Junior (1986) destacam que sédo classificados de acordo com a area
funcional da empresa, nivel organizacional, caracteristicas dos planos, tempo e
atividades envolvidas. O prazo € um fator importante como pode-se observar no
planejamento estratégico, onde a alta administracdo lida com incerteza e
comprometimento futuro, porque exige muitos recursos, envolve riscos
organizacionais. Assim sendo, quanto maior o comprometimento da organizacao
maior serd o prazo necessario para o planejamento. Os gerentes habitualmente
classificam como de curto prazo até um ano, médio de um a cinco anos, e a partir de
cinco é classificado como plano de longo prazo (ROBBINS, 2003). Para Daft (2006)
em consequéncia das incertezas, complexidade e metas de longo prazo, por vezes,
0S gerentes optam pelo operacional e de curto prazo.

A classificacdo do planejamento é feita de acordo com o0s niveis
hierarquicos da empresa, como numa piramide, formando assim trés grandes tipos

de planejamento: estratégico, tatico e operacional (OLIVEIRA, 1988).

2.1.4.1 Planejamento estratégico

A missdo da empresa serve de base para o planejamento estratégico e
altos gerentes. O planejamento estratégico conduz o planejamento tatico e suas
divisbes que sao feitas por gerentes médios e chefes de unidades. Logo o tético
conduz o planejamento operacional (departamental), dirigido pelos gerentes da linha
de frente e supervisores (DAFT, 2006). Sendo assim, o0 planejamento estratégico

tem por principio a integragdo com os demais niveis de planejamento, uma vez que
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sozinho n&o consegue alcancar os objetivos de imediato, assim o planejamento
tatico e operacional serve de apoio, pois, trabalham com horizontes e prazos
menores (OLIVEIRA, 1988).

Caravantes; Panno e Kloeckner (2005) avaliam que o processo do
planejamento estratégico tem inicio com a visdo, missao e politicas da empresa, por
conseguinte a definicdo dos objetivos, tomada de decisdo e estratégias para obter,
empregar e dispor da melhor maneira 0s recursos organizacionais. Buscando um
rumo para a empresa e a maximizacdo do seu nivel perante o ambiente,
considerando fatores internos e externos, estabelecendo objetivos e acdes que
serdo seguidas e a evolugcdo pretendida (OLIVEIRA, 2008). Robbins (2003)
complementa que o planejamento estratégico tem objetivos gerais que se aplicam a
organizacao toda, com menos particularidades e tratam do seu posicionamento.

Por sua abrangéncia explanada, Caravantes; Panno e Kloeckner (2005)
citam que o planejamento estratégico tem grande impacto organizacional, além de
exigir um volume maior de recursos e visdo ampla dos administradores. Também
lidam com inumeros problemas ambientais de atuacdo da empresa e
interdepartamentais, por trabalhar com alto nivel de incerteza. Oliveira (1988) afirma
que este tipo de planejamento apresenta amplitude, sendo de responsabilidade dos
niveis hierarquicos mais elevados, e por apresentar estas caracteristicas, demanda
de longo prazo para seu planejamento, Robbins (2003) calcula que geralmente é
elaborado para um periodo de cinco anos ou mais.

Nem todo planejamento de longo prazo é estratégico, para tal deve ir
além do que esta sendo feito, com a definicdo da estratégia e analise do que se
deseja obter no prazo definido. Neste processo buscam-se respostas para as
perguntas: qual € o nosso negocio? Como ele esta? Quais os pontos fortes e
fracos? Como deveria ser? Como deve ser daqui X anos? Por fim, o planejamento
estratégico proporciona uma importante visdo aos administradores, pois, 0 amanha
pode ser bem diferente de hoje (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

2.1.4.2 Planejamento tatico e operacional
O planejamento tatico e operacional, de modo geral, tem por objetivo o

uso eficaz dos recursos organizacionais para implementar o planejamento

estratégico, desta forma, gerentes intermediarios e de operacdo trabalham de
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acordo com politicas e estratégias determinadas pela alta geréncia (CARAVANTES,;
PANNO; KLOECKNER, 2005).

Oliveira (1988) menciona que o planejamento tatico atua dando sequéncia
aos objetivos definidos no planejamento estratégico, sendo o meio para alcancar 0s
objetivos de longo prazo, visando otimizar determinada area. Caravantes; Panno e
Kloeckner (2005, p. 409) o conceitua como “processo de detalhamento dos meios
necessarios a implementacdo das metas das unidades funcionais, dentro de um
prazo determinado”. Daft (2006) cita que os planos taticos servem para auxiliar na
realizacdo dos principais planos estratégicos, e assim, cumprem uma parte da
estratégia organizacional. Por ter menor amplitude, geralmente é conduzido por
gerentes médios e seu horizonte de tempo é de um ano ou mais.

Subsequente, o planejamento operacional sdo planos de acdo que
correspondem as partes do planejamento tatico, conforme explica Oliveira (1988,
p.33) “a formalizagdo, principalmente através de documentos escritos, das
metodologias de desenvolvimento e implantacdo estabelecidas”. Na visao de Daft
(2006) € desenvolvido nos niveis mais baixos, detalhando os planos para os
supervisores, gerentes de departamentos e funcionarios, visando as metas
operacionais e taticas. E uma ferramenta para os gerentes nas operacées diarias.
Dubrin (2001) cita que os planos operacionais estéao ligados a atividades do dia a dia
da empresa, onde formulam orcamentos operacionais e elaboram programas de
trabalho para os setores.

Diferentemente nos prazos e objetivos, 0s operacionais podem ser
mensais, semanais ou diarios, com objetivos mais restritos e limitados. Em suma,
trata dos detalhes para alcancar os objetivos globais (ROBBINS, 2003). Lacombe e
Heilborn (2003) caracterizam-no como funcdo gerencial que determina quais
recursos séo necessarios para cada produto e a definicdo do cronograma. E preciso
que os diversos planejamentos operacionais sejam coerentes entre si e estejam
alinhados com o planejamento estratégico.

Finalmente, Oliveira (1988) demonstra o planejamento como uma
piramide ou um organograma, formado por trés grandes grupos: estratégico
localizado no topo, tatico e operacional, sequencialmente. Esses grupos principais
possuem suas divisdes, a exemplo do planejamento tatico, que tem como subgrupo
o planejamento financeiro, mercadologico, produgéo etc. Por sua vez estes precisam

do planejamento operacional, como no caso do planejamento mercadologico que
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precisa de planos operacionais de preco, promocao, distribuicdo, vendas, dentre

outros para sua consolidagao.

2.2 MARKETING

As empresas se deparam constantemente com novos desafios, questoes
ambientais e tecnoldgicas. Exigindo rapida adaptacédo frente as mudancas, para
manter seu foco no consumidor a fim de obter sucesso no mercado. Juntamente
com desafios, surgem oportunidades de negécios e o marketing ajuda-lhes obter
vantagens diante das oportunidades (KOTLER, 1998).

O marketing muitas vezes € visto como vendas e propaganda, mas estas
sdo apenas duas funcbes integrantes do mix de marketing. Ele vai muito além,
marketing comeca antes mesmo de o produto ser determinado e segue até o
gerenciamento continuo do seu desempenho, portanto, engloba uma série de
atividades com objetivo de atender, compreender e satisfazer as necessidades dos
clientes. Atraindo novos com valor superior e também mantendo clientes atuais com
satisfacdo, atingindo as metas organizacionais. Se houver entendimento dessas
atividades, em especial das necessidades dos clientes, os produtos serdo vendidos
com muita facilidade (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

Como é perceptivel, Kotler (1998) observa a origem do marketing nas
necessidades e desejos - 0s seres humanos necessitam de itens basicos para
sobrevivéncia como agua e comida, e também tém muitos desejos, caréncias
especificas como educacdao, diversao, servicos e preferéncias por marcas. Churchill
e Peter (2003) entendem como necessidades, os itens basicos para sobrevivéncia e
desejos aqueles que satisfazem necessidades adicionais, como um produto
diferenciado. Kotler e Armstrong (2003, p.26) explicam que os desejos associados
ao poder de compra tornam-se demandas, por sua vez “as pessoas satisfazem suas
necessidades, seus desejos e suas demandas com produtos e servicos. Um produto
€ qualquer coisa que possa ser oferecida a um mercado para satisfazer uma
necessidade ou um desejo”. Kotler (1998) revela que a funcdo do marketing néo é
criar as necessidades, mas sim juntamente com outras forgas influenciar no desejo,
sendo assim, o seu objetivo é perceber as necessidades ndo supridas das pessoas
e criar novas solucdes atraentes (KOTLER, 2005).

Neste contexto Churchill e Peter (2003, p.4) conceituam marketing como
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‘o processo de planejar e executar a concepgdo, estabelecimento de precos,
promocdo e distribuicdo de idéias, bens e servicos a fim de criar trocas que
satisfacam metas individuais e organizacionais”. Kotler (2005) aborda marketing
como ciéncia e arte, que cria valor a fim de satisfazer necessidades do mercado com
rentabilidade. Tém por objetivo identificar necessidades e desejos n&o satisfeitos,
mensura o mercado e seu lucro potencial, permitindo identificar em quais segmentos
a empresa tem mais a oferecer, projeta, promove adequadamente produtos e
servicos. Numa visdo contemporanea Las Casas (2006) revela o conceito de
marketing com seus principais elementos e preocupagdo ambiental. Sendo
marketing uma area do conhecimento que aglomera todas as atividades inerentes as
relacbes de troca, a satisfacdo das necessidades e desejos dos consumidores, €
importante a fim de alcancar os objetivos organizacionais, com toda a
responsabilidade para com o ambiente e no reflexo de suas atividades na
sociedade.

Na visdo de Churchill e Peter (2003) em sua esséncia, marketing promove
trocas, em que os clientes e organizacdes pactuam entre si objetivando beneficios
para ambos. Nesta troca podem-se observar dois tipos de clientes: os compradores
organizacionais que compram para organizacfes préprias ou para vender a outras
empresas e consumidores, e 0s consumidores que compram bens e servicos para
satisfacdo de necessidades e desejos. Las Casas (2006) complementa que a troca
serve de base para a comercializacdo e portanto para o marketing, tendo por
caracteristica a oferta de um produto para receber outro beneficio.

Las Casas (2003) menciona que o marketing, como processo, tem inicio
nos desejos e necessidades do consumidor e na transferéncia do produto para o
mesmo numa série de atividades. McCarthy em suma elaborou o escopo do
marketing com quatro atividades basicas: produto, preco, posicao (distribuicdo) e
promog¢ao, mais conhecida como “4Ps”. Em nivel de estratégia mercadoldgica que
se baseiam nos objetivos da empresa e visdo do mercado, as decisdes serao
tomadas a partir dessas quatro atividades para qualquer produto ou servigo.

Na visdo de Kotler (2005) a estrutura do marketing é compreendida pelo
SAP (segmentacédo, estabelecimento de alvo e posicionamento) e os 4Ps, embora
por vezes exijam adaptacdes e ferramentas adicionais, estas sao consideradas
preponderantes para andlise e planejamento de qualguer mercado, produto e

servico. Para o mesmo autor, os 4Ps sao ferramentas de nivel tatico oriundo de
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decisdes estratégicas acerca do SAP (segmentacdo, estabelecimento de alvo e
posicionamento). Ja Churchill e Peter (2003) defendem que os compostos de
marketing sdo quatro ferramentas estratégicas a serem usadas e combinadas de
forma coerente para criar valor ao cliente de forma eficaz em busca dos objetivos.
Baker (2005) acredita que embora sofra forte variacdo de acordo com a natureza da
organizacdo e o mercado abrangido, a fung&o béasica do marketing é gerenciar o mix
de marketing: os 4Ps. Churchill e Peter (2003) explicam cada ferramenta:

e Produto: o que é oferecido aos clientes, objetivando uma troca;

e Preco: os recursos que serdo dados em troca de um produto ou

Servico;

e Distribuicdo: os canais utilizados para que o produto e servigco chegue

ao mercado;

e Promocdao: a forma pessoal ou impessoal utilizada para convencer,

lembrar, informar clientes acerca de produtos e servigos.

Las Casas (2006) de outra forma explica as variaveis do mix
caracterizando-as como controlavel, sendo que estas devem ser adaptadas com as
mudancas ambientais que sao variaveis incontrolaveis.

e Produto: consiste em testes e desenvolvimento, qualidade,

diferenciacdo, embalagem, marca, servicos, assisténcia técnica,
Servicos;

e Preco: politica de precos, descontos por quantidade, métodos para

determinacao, condi¢des diferenciadas, crédito, prazo;

e Distribuicdo (ponto de venda): transporte, armazenagem, logistica,

canais de distribuicéo;

e Promocéao: venda pessoal, publicidade, propaganda, promoc¢ao de

vendas, merchandising.

Na analise de Churchill e Peter (2003) o marketing tradicionalmente tem
sua orientacdo no sentido de producédo, vendas e marketing. Orientado para
producgédo, o foco esta em produzir bens e servicos com eficiéncia, comunicando 0s
clientes na expectativa de compra. Para vendas € produzir bens e servicos e
persuadir os clientes a compra-los. Ja a orientacdo para marketing, tem a
preocupacao em saber o que os clientes necessitam e desejam para produzir bens e

servigos de acordo com suas necessidades em busca dos objetivos organizacionais.
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Com isto, surge o marketing voltado ao valor, baseado na compreenséo dos clientes
e ambientes, para que desenvolva e entregue um valor superior e construa
relacionamentos duradouros. Para o cliente, o valor € a diferenca de percepcao,
guanto aos beneficios e custos para adquirir e usufruir de bens e servicos.

Em sua contribuicéo, Las Casas (2006) acredita que o marketing tende a
melhorar o padrdo de vida ao entregar qualidade superior aos clientes, jA& que h&
correcdo de mercado, conscientizacdo dos consumidores sobre produtos, criacao de
novos mercados e supera sazonalidades. Logo, consegue gerar e administrar
demandas excessivas, indesejadas, declinantes, negativas, proporcionando
equilibrio entre oferta e demanda. Neste contexto quem analisa, planeja, implementa
e controla € a administracdo de marketing, por meio de programas que criam,
constroem e mantém trocas positivas com o mercado alvo. Sua atividade vai muito
além de vender toda producéo, por vezes a administracdo de marketing altera e/ou
reduz a demanda, define estratégias para atrair, manter clientes, cria transacoes,
entrega valor e satisfacdo. Em suma, administra a demanda e o relacionamento com
os clientes (KOTLER; ARMSTRONG, 2003). Na analise de Churchill e Peter (2003)
a administracdo de marketing, elabora planos e estratégias cujas a¢cfes sdo voltadas
ao valor para o cliente e objetivos organizacionais, assim consegue compreender

clientes e mercado.

2.2.1 Marketing de servicos

Representando um quarto de todo comércio internacional, o setor de
servicos cresce num ritmo mais acelerado que a economia global. O continuo e
ascendente crescimento no setor deve-se ao aumento de alguns fatores como:
poder aquisitivo, tempo para lazer e complexidade dos produtos que demanda por
servicos especializados. Ha muitas variagdes de ofertas neste ramo, como servigos
prestados por governos, organizacdes particulares, sem fins lucrativos, organizacdes
empresariais, podendo ser de grande porte a pequenas prestadoras de servigos
(KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

Na andlise de Las Casas (2006) juntamente com a comercializacdo de
tecnologias mais complexas, surge a necessidade de servigos especializados para o
uso satisfatorio dos produtos, este fato foi preponderante para o surgimento das

empresas de servigos. A abertura do mercado brasileiro possibilitou o surgimento de
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muitas empresas de servigos no pais, houve o aumento da demanda com a melhora
do padréo de vida das pessoas, e por consequéncia muitos servigos passaram a ser
terceirizados. A complexidade da sociedade e escassez do tempo, também sao
fatores que influenciam o crescimento de servicos especializados, portanto, o
crescimento do setor de servigos € proporcional ao desenvolvimento da economia e
tende a acompanhar o indice de industrializacao.

Diante deste cenario, faz se necessario entender o que sao servicos, Las
Casas (2006, p.285) aborda a definicdo elaborada pela Associacdo Americana de
Marketing: servicos sao “aquelas atividades, vantagens, ou mesmo satisfagdes que
sdo oferecidas a venda ou que s&o proporcionadas em conexao com a venda de
mercadorias”. Numa outra visao de Las Casas (2003, p.69) “servigco € uma atividade
que nao culmina com uma troca na forma de um bem”, sendo uma acgao, esforcgo.
Kotler e Armstrong (2003, p.231) citam que servigos “sao produtos que consistem
em atividades, beneficios ou satisfacbes oferecidos a venda e que sé&o
essencialmente intangiveis”.

Para melhor entendimento Kotler (1998) explica que ao satisfazer
necessidades e desejos, buscam-se por produtos ou ofertas que podem ser
encontradas na forma de bem fisico, servicos e ideias. Os produtos fisicos tem sua
importancia pelo servico que proporcionam e ndo somente ao fato de possui-los, ao
exemplo de um automovel que além de bem fisico serve como um meio de
transporte. Para Kotler e Armstrong (2003) os produtos podem apresentar um
conjunto de caracteristicas tangiveis, muitos sdo bens tangiveis e servicos atrelados,
ou ainda podem ter extremos, como bens e servigos puros. Baker (2005) considera
dificil distinguir bens e servi¢cos, uma vez que grande parte das aquisicfes consiste
nos dois.

De outro modo Las Casas (2006) afirma que no servi¢co o diferencial € o
grau de prestacdo de servico do mesmo, alocado no objeto comercializado, a
exemplo de uma fabrica de sapatos que vende um produto fisico, mas sua entrega,
pedidos, devolugdes séo servicos que melhoram a oferta. De outro modo, um
escritorio de advocacia em sua esséncia vende intangiveis, mas entrega
tangibilidade ao ter estrutura e funcionarios. Kotler (1998) avalia que os servigos
podem ser obtidos por meio de locais, pessoas, atividades, organizagdes, dentre
outras. Um erro frequente das organizagfes € ter mais foco no produto fisico do que

Nnos servigos que eles proporcionam.
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Las Casas (2006) relata que o setor de servi¢os, na préatica do marketing,
até pouco tempo atrds era derivado dos bens fisicos. Na medida em que surgiram
estudos, ficou evidenciado suas diferencas criticas, tornando-se uma area especifica
do marketing. Churchill e Peter (2003) observam diferencas entre bens e servicos
em alguns aspectos, como por exemplo, no servigo o relacionamento entre vendedor
e consumidor é mais estreito e continuo. O fator qualidade tende a sofrer maior
variacdo, por ndo ter uma padronizacdo tanto quanto nos bens, pois séo pereciveis,
isto €, uma vez usados ndo podem ser armazenados ou reaproveitados. Neste
sentido, numa correlagdo com bens, detalham-se as suas caracteristicas:

e Relacdo com clientes: no servico costumeiramente € continua, ja nos

bens tende a ser mais breve e impessoal;

e Perecibilidade: os servicos devem ser usados quando oferecidos, ja
0s bens podem ser estocados;

¢ Intangibilidade: do processo para o cliente fica apenas o resultado e
lembranca, ndo sendo palpavel, ao contrario do bem que fica
disponivel,

e Inseparabilidade: o servico tem vinculo com quem o fornece, nao
podendo ser separado, ja o bem pode ser fabricado por um e vendido
por outro;

e Esforco do cliente: no servico o cliente tem envolvimento maior na
sua producao, no bem é limitado em comprar e usar,

e Uniformidade: devido ao vinculo com quem o fornece e o
envolvimento do cliente na sua producéo, o servico pode ter variacoes
e exclusividades, jA um bem consegue seguir uma padronizacdo mais
facilmente, permitindo se necesséario ajustes de qualidade antes de
chegar ao consumidor.

Kotler e Armstrong (2003) de outro modo abordam quatro caracteristicas

dos servicos:

e Intangibilidade: antes da compra os servicos ndo podem ser vistos,
sentidos, tocados, assim, consumidores procuram evidéncias tangiveis
de qualidade e cabe a empresa oferecer seguranca por meio de
estrutura, pessoas, precos. E um processo de acrescentar qualidades

tangiveis, num servigo intangivel;
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¢ Inseparabilidade: quem presta o servi¢co faz parte dele assim como o
cliente se estiver presente, esta interacdo € uma caracteristica especial
do marketing de servigos, portanto, o servi¢o sofre influéncias de quem
0 presta e das partes envolvidas, ndo podendo ser separado dos
fornecedores;

e Variabilidade: significa que a qualidade dos servigos sofre alteragao
conforme quem o realiza, quando, onde e como;

e Perecibilidade: os servicos ndao podem ser guardados para posterior
uso/venda devido a sua intangibilidade, como ndo sao estocados
requer que as empresas tenham estratégias para administrar a oferta e
demanda.

Tais caracteristicas levantam questdes e problemas que exigem requisitos

de marketing:

As empresas tentam descobrir maneiras de tornar 0s servicos mais
tangiveis para aumentar a produtividade de quem os executa e que Sao
inseparaveis de seus produtos, padronizar a qualidade diante da
variabilidade e aprimorar os movimentos da demanda e as capacidades de
oferta em relac@o a perecibilidade dos servi¢os. (KOTLER; ARMSTRONG,
2003, p.231).

No tocante de classificacdo dos servicos, Las Casas (2003) revela que ha
formas diversas, mas ndo tem a pretensdo de esgotar o assunto uma vez que ha
critérios distintos, em sua tentativa agrupa o0s servi¢cos por tipo, fornecendo uma
visao global:

e Servico de utilidade publica: energia elétrica, transportes,

comunicacgdes, etc;

e Prestacédo de servi¢os: habitacao, recreacdo, saude, educacao;

e Servicos pessoais: saldo de beleza, funeraria, sapataria, etc;

e Seguros: companhias e agentes;

e Servicos financeiros: bancos, cambios, corretoras e bolsas de

valores;

e Servicos em geral: pesquisas, propaganda, agéncia de recrutamento,

detetives.

Em outra classificacdo, Las Casas (2003) esclarece que 0s servigos
podem ser de consumo (prestados diretamente ao consumidor) e industriais

(prestados a organizacdes industriais, comerciais ou institucionais). De consumo o
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esforco do consumidor para sua obtencéo pode ser de trés formas:

Conveniéncia: o consumidor ndo perde tempo na escolha da empresa
e pesquisa de preco, pois, muitas vezes a diferenca € imperceptivel
entre elas, a exemplo de pequenos consertos;

De escolha: tem custos diferenciados conforme tipo do servico e
idoneidade da empresa compensando a pesquisa de pre¢os, como no
caso de seguros e bancos;

De especialidade: servicos altamente especializados e técnicos que
exigem esforcos do consumidor para sua obtencdo, como servigos

médicos, advocaticios e técnicos;

Nos servicos industriais sdo classificados em:

De equipamentos: relacionados a montagens, instalagéo,
manutencao;

De facilidade: visam facilitar as operagbes, como: financeiros,
seguros;

De consultoria/orientagdo: auxiliam na tomada de decisdo, como
consultorias, pesquisas, educacao (LAS CASAS, 2003).

Ainda sobre a distingdo entre marketing de bens e servigos, torna-se

oportuno mencionar que o mix de marketing para servicos precisa ter uma estrutura

ampliada, considerando suas particularidades, pois, sdo estas que servirdo de

ferramenta na tomada de decisdo e conseguinte satisfacdo do cliente (BAKER,

2005). Neste sentido, Kotler (2005) reforca que o marketing deve ser praticado de

forma distinta nos setores de bens de consumo e servi¢os. Sendo assim, Churchill e

Peter (2003) detalham o composto de marketing (mix) voltado para servicos:

7

Produto: conforme no seu proprio conceito, servico € de dificlil
mensuracao, padronizacfes e controle de qualidade. Para produto o
autor sugere o desenvolvimento de padrbes a serem seguidos e
delegacéo de autoridade aos funcionarios para que eles possam tomar
decisdes e fazer as devidas correcdes necessarias;

Preco: exige esclarecimento entre as partes envolvidas, sobre o que é
fornecido e quanto custa. E o valor monetario do servico;

Canais de distribuicdo: € a forma de fornecer os servi¢cos ao cliente

eficientemente, podendo ser na forma direta ou por meio de franquias;
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e Promocao: trata de esclarecer ao consumidor do que se trata o0 servico
seus beneficios os incentivando para a aquisicdo (CHURCHILL e
PETER, 2003).

Kotler (2005) revela que o profissional da area marketing de servicos em
planos de marketing enfoca nas ferramentas: pessoas, processos e perfil. No mix de
servicos Las Casas (2006) cita que além das ferramentas citadas acima o composto
de marketing é formado por mais quatro itens, formando os 8Ps do marketing de
Servigos:

¢ Perfil: local onde o servico € oferecido, as instalacdes;

e Pessoas: aqueles que se envolvem na oferta do servico e se

relacionam com o cliente;

e Processo: atividades inerentes ao fornecimento do servico, como

contrato, pagamento;

e Procedimento: interacao entre cliente e o fornecedor do servigo.

O marketing de servigos, assim como o de tangiveis, tem por objetivo
facilitar a realizacdo de trocas com filosofia orientada para o consumidor e sua
satisfacdo. As maiores dificuldades estdo na sua aplicacdo, devido as preferéncias
variadas dos consumidores, suas duvidas sobre a real necessidade de um servico,
diversificada gama de opgdes e ainda incertezas na escolha devido a intangibilidade
do produto. Conhecer os habitos dos consumidores, suas caracteristicas permite
satisfazer suas necessidades, ter esta orientacdo de marketing voltado ao mercado,
proporciona uma visdo ampla dos negdcios, identificando tendéncias de consumo e
adaptando-se a novas oportunidades (LAS CASAS, 2003).

As empresas de servigcos para terem sucesso, precisam ter o foco na
motivacdo e capacitacdo do funcionario. Percebendo sua inseparabilidade com o
servico, preocupando-se ndo somente na entrega, mas em quem 0 executa, de
forma que todos estejam comprometidos com o cliente para entregar qualidade e
satisfagdo. Em tempos de concorréncia, em especial por preco, é importante buscar
diferenciacdo na oferta, entrega e imagem, obtendo uma qualidade superior e a
maximizagéo da produtividade (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

2.2.2 Marketing de relacionamento
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Tradicionalmente, o marketing tendia na busca das empresas pelo seu
melhor desempenho nas transacdes, obtendo vantagem imediata, ignorando os
novos e ja existentes relacionamentos com stakeholders (KOTLER, 2003). Kotler e
Armstrong (2003) revelam que o foco tradicional do marketing sempre foi na atracao
de novos clientes e ndo na sua retengédo. Hoje com a nova realidade do marketing,
empresas enfrentam desafios, como concorréncias sofisticadas, diminuicdo de
clientes potenciais, acarretando na elevacédo do custo para atrair novos clientes que
de fato, custa cinco vezes mais do que manter um satisfeito.

Las Casas (2006) analisa que o marketing tradicional € voltado para a
satisfacdo dos clientes, manté-los tornou um aspecto tdo importante para as
empresas que deu origem a estudos sobre relacionamento e suas estratégias para
reté-los junto a empresa. Diante deste cenario, as empresas precisam conquistar
clientes, ter melhor desempenho que os concorrentes e mudar sua filosofia de
produto e venda, para cliente e marketing, portanto, “o marketing € visto agora como
a ciéncia e a arte de descobrir, reter e cultivar clientes lucrativos” (KOTLER;
ARMSTRONG, 2003, p.474).

O marketing de relacionamento € uma evolucdo, em sua visdo ampliada é
reconhecido o valor das partes envolvidas nas transacdes, sua interdependéncia e
cooperacao para proporcionar mais valor ao cliente (KOTLER, 2003). Desta forma,
Las Casas (2006, p.25) conceitua “marketing de relacionamento ou after-marketing
sdo todas as atividades de marketing destinadas a manter um cliente em situacées
de pés-venda.” Assim sendo, seu objetivo € manter o elo perfeito entre cliente e
empresa, para que o relacionamento se estenda por longo periodo, para tanto, as
empresas fazem o melhor para os clientes, suas vontades de forma a conquista-los
e manté-los (LAS CASAS, 2006).

De outro modo, Baker (2005, p.25) explica que o “marketing de
relacionamento refere-se a relacionamentos comerciais entre parceiros econémicos,
provedores de servicos e clientes em varios niveis do canal de marketing e do
ambiente mais amplo de negdcios”. A partir desta concepcgao, o foco estd em criar,
sustentar e eliminar relacionamentos com o0s parceiros, de modo que todos os
envolvidos alcancem seus objetivos (beneficio matuo). Na visdo de Kotler (1998)
marketing de relacionamento é a pratica de construir satisfatoriamente relagbes

duradouras com clientes fornecedores, distribuidores, a fim de manter a preferéncia
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e negqcios por longo prazo. As empresas com esta pratica prezam a confianca e
ganha-ganha em seus relacionamentos.

Para Kotler e Armstrong (2003) o fator determinante para construir
relacBes duradouras € entregar valor e satisfacdo aos clientes. Diante das inUmeras
opc¢bes no mercado, os clientes decidem a partir de sua propria percepc¢éo de valor,
resultante da diferenga entre o valor total e custo total, sua opgéo geralmente é pela
oferta que maior valor. A satisfacdo do cliente acontece quando a empresa atende
suas expectativas, clientes satisfeitos compram mais, S&0 menos sensiveis ao preco,
divulgam sua experiéncia positiva e mantém-se fiéis por mais tempo.

Além da entrega de alto valor e satisfagdo, muitas empresas estédo
adotando ferramentas de marketing especificas para criar vinculos ainda mais fortes
com os clientes. Para isso, a empresa pode acrescentar beneficios, que podem ser
financeiros: programas de marketing de fidelidade premiando aos que compram com
frequéncia, ou clube de satisfacdo oferecendo descontos e outros beneficios.
Beneficios sociais: além dos financeiros, nesta abordagem buscam-se vinculos
sociais, conhecendo as necessidades e desejos individuais a fim de oferecer
produtos e servigos personalizados. Adicionar vinculos estruturais: além dos citados,
nesta abordagem a empresa fornece equipamentos especiais como, por exemplo,
sistemas de gerenciamento (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

O marketing de relacionamento, além de manter clientes por longo tempo,
faz o seu gerenciamento objetivando manter, atrair, cultivar clientes rentaveis.
Portanto, a empresa além de mensurar o valor que entregam, devem também avaliar
o valor do cliente para ela, pois, uma vez reconhecidos podem focalizar esfor¢cos nos
clientes lucrativos e os néo lucrativos, cujo atendimento custa mais do que vale,
podem ser incentivados a migrarem para a concorréncia (KOTLER; ARMSTRONG,
2003).

No processo de implementagdo do marketing de relacionamento; é
abordado atividades de marketing voltadas para a base de clientes atuais, bem
como o0 seu levantamento, conhecimento de necessidades, expectativas,
mensuracao do grau de satisfacdo, canais de comunicacdo abrangentes, cuidado
com os dados dos clientes e demonstracao de reconhecimento por eles. Em suma, a
pratica consiste na coleta de informacgdes, banco de dados atualizado e o exercicio
do marketing na esséncia: proporcionar produtos e servigos de qualidade e a busca

constante pela satisfacao de necessidades e desejos (LAS CASAS, 2006).
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Kotler (2003) revela que o relacionamento estabelecido entre a empresa,
fornecedores, clientes, funcionérios e parceiros de negocios é um bem precioso que
normalmente tem maior valor que os bens fisicos, tornando-se fator determinante no
valor futuro da empresa. Diante da sua importancia, é preciso analisar pontos fortes
e fracos, oportunidades e ameacgas nos relacionamentos para evitar deficiéncias e

prejuizos ao desempenho da empresa.

2.3 PLANEJAMENTO DE MARKETING

Com as constantes mudancas, as empresas precisam se preparar para
continuar entregando valor aos clientes. O planejamento e adocdo de estratégias
contribuem para o enfrentamento deste cenario, bem como na definicdo de metas e
o0 seu alcance (CHURCHILL; PETER, 2003).

Ambrésio (2007) reflete que gestores organizacionais, empreendedores e
profissionais de marketing precisam transformar ideias em acdes. Esta abordagem é
amplamente usada na administracdo estratégica, tendo inicio com o abstrato —
sonho ou ideia, transcorrendo para o concreto — planejamento e plano, e finalmente
a acao, pois, o conjunto de a¢cles permite a realizagdo dos sonhos. No marketing, o
raciocinio deve ser transformado num detalhado plano de marketing.

Para Las Casas (2006) planejar consiste na tomada antecipada de
decisfes, pode ser informal quando fica apenas na mente e formal quando passa a
ser escrito, servindo de base para implementacao de estratégias. Ja para Police
(2005) planejar compreende a organizagdo de ideias para um propésito comum.

Numa andlise acerca dos planejamentos, Las Casas (2006) revela que o
levantamento de informacdes, missao, visdo, definicdo de estratégias faz parte do
planejamento estratégico. O processo de implementacdo (acdo) aos objetivos
almejados € incumbéncia do plano de marketing que estda em nivel tatico. Desta
forma o planejamento estratégico para Churchill e Peter (2003) é cargo da alta
administracdo e serve de base para os demais planejamentos como o tatico e
operacional, por sua vez, gerentes abaixo do nivel executivo ficam responsaveis por
planejamentos das suas respectivas areas.

O planejamento estratégico e de marketing numa visdo ampliada tem
semelhancas no escopo, objetivos e aplicagbes. Isto se deve ao fato do

planejamento estratégico ter cada vez mais fungcdo mercadologica, tanto é que por
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7

vezes 80 a 90% do seu contetdo é um plano de marketing, ambos buscam a
satisfacdo das necessidades e desejos dos clientes (POLIZEI, 2005).

Planejamento de marketing para Ambrésio (2007) tem como objetivo
central a satisfacdo do cliente, € um processo que envolve intenso raciocinio,
coordenacao de pessoas, recursos materiais e financeiros. Planejar em marketing é
raciocinar sobre os inumeros detalhes das operacdes e articula-los, uma reflexao
sobre a realidade sendo o diferencial para o sucesso de um produto/servico. Para
Westwood (1989 apud DOLABELA, 2006) o planejamento de marketing é um
planejamento do composto de marketing (mix), que tem o objetivo de orientar na
tomada de deciséo, fornece rumo para a empresa e como chegar la. O planejamento
tem por dever identificar as oportunidades mais atrativas, como atingir mercados
identificados, conquista-lo e manté-lo, combinando todos os elementos do composto
mercadoldgico, estabelecendo os objetivos organizacionais e as estratégias para o
seu alcance.

O planejamento de marketing tem como alicerce o plano — um documento
formal que conduz esfor¢cos para o objetivo pretendido, organiza e converte ideias
em conceitos fativeis e rentaveis. O plano ndo € uma simples ideia, pois, considera
mercados a serem satisfeitos, concorréncia, posicionamento, caracteristicas dos
produtos e servicos verificando se estdo proporcionando beneficios satisfatorios
(POLIZEI, 2005).

O planejamento reduz surpresas e erros. Se ha plano de marketing, as
chances de alcancar os objetivos sdo maiores, pois, permite reconhecer onde
concentrar os esforcos aproveitando as melhores oportunidades do mercado,
avaliando o desempenho e comparando resultados com o0s objetivos. O plano de
marketing apresenta varios beneficios, mesmo assim, alguns gerentes e
empresarios o consideram de demorada elaboracéo e formalidade, ndo fazendo por
falta de tempo, porém, € gasto mais na solugcdo dos problemas por falta de
planejamento, do que planejando (CHURCHILL; PETER, 2003).

2.3.1 Plano de marketing
Planos de marketing sdo documentos elaborados pelas organizagtes, a

fim de registrar informacdes encontradas na analise do ambiente e apresenta

detalhadamente quais acdes de marketing serdo praticadas para atingir os objetivos
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estratégicos. Além disso, d& suporte a decisdbes do composto mercadolégico,
mercado-alvo e orcamento. Portanto, pode-se caracterizar um plano de marketing
como um planejamento estratégico de marketing (CHURCHILL; PETER, 2003). Para
Ambrésio (2007) € um resumo documental do planejamento, a formalizacdo do
raciocinio, servindo de base para as acdes da organizacdo no mercado. Na visdo
de Kotler e Keller (2006) o plano de marketing € uma ferramenta que fornece direcéo
e coordenacdo para os esforcos de marketing, podendo ser de nivel estratégico e
tatico. O estratégico define o mercado-alvo e valor a ser oferecido, baseando-se nas
melhores oportunidades, ja o tético trata as estratégias de marketing para as
caracteristicas dos produtos, promocéao, preco e canais de distribuicdo. Na andlise
de Cobra (1991) o plano de marketing € um conjunto de acfes de marketing que
estdo vinculadas ao planejamento estratégico, portanto, € um documento tatico e
estratégico.

Os planos variam de contetudo e metodologia, sendo divididos em planos
anuais de marketing que cobrem o ano fiscal da empresa, podendo também
abranger periodos mais longos, além de fazer parte do orcamento e tratar de todos
0s produtos concentrando-se nas estratégias organizacionais. De outro modo, pode
ser plano de lancamento de novos produtos o que busca aprovagédo de orgamento e
programacdes de lancamento, cobrindo em média cinco anos (AMBROSIO, 2007).

Para Cobra (1991) o plano baseia-se em pesquisas que vao desde
analise dos clientes até quantificacdo do mercado. Churchill e Peter (2003) citam
que os planos estabelecem objetivos de marketing, analise de mercado, clientes e
compostos de marketing. Devendo ter orcamentos, previsdo de vendas e lucros, e
outros fatores que forem necessarios para avaliar o sucesso ou fracasso do plano.

Alguns aspectos na elaboragédo do plano devem ser considerados, Polizei
(2005) cita que as etapas do plano devem ser respeitadas por serem
interdependentes e complementares. Na elaboracdo do plano de marketing é
preciso ter rigor na andlise, ndo focando apenas nos pontos fortes e oportunidades.
Todos os quesitos devem ser considerados a fim de apresentar a clara realidade do
mercado. Cobra (1991) complementa que deve ter linguagem simples para nao
ocorrer interpretacdes indevidas e deixar duvidas, deve, portanto, ser detalhado,
mas com as informagdes realmente necessarias.

Ambrésio (2007) reflete que a tendéncia esta para planos simples, curtos

e objetivos, por demandarem menos tempo e recursos. Para o autor, 0 modelo ideal
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do plano de marketing € aquele que se adapta a empresa, considerando fatores
como ramo de atuacdo, suas caracteristicas e dos clientes, concorréncia, cultura
organizacional e a fase em que a empresa esta. O modelo usado por organizacdes
de sucesso inclui:

¢ Analise da situacéao;

¢ Historico do mercado, produto e concorréncia;

e Objetivos: aonde se deseja chegar em participacdo de mercado,

vendas e resultado financeiro;

e Estratégias: como serdo utilizadas as ferramentas de marketing para

alcancar os objetivos (AMBROSIO, 2007).

Apds uma analise detalhada, Polizei (2005) cita que o formato dos planos € muito
semelhante, podendo ter propostas que focam ou invertem alguma parte. Na visédo
de Dolabela (2006) o plano de marketing é formado pela analise do mercado, ou
seja, ambiente de atuacdo da empresa, seus concorrentes, clientes e fornecedores.
Em seguida a estratégia de marketing elabora o planejamento dos 4Ps para otimizar
0 potencial e a forma como serao entregues ao mercado.

Na andlise do mercado deve-se identificar quais oportunidades e
ameacas o setor apresenta, considerando os aspectos demograficos (caracteristicas
gerais da populacéo), econémicos (influéncias e variacbes da economia), legais e
politicos (avaliacdo de politicas e incentivos do setor), mudancas tecnoldgicas e
aspectos culturais. Apos a andlise do mercado é preciso conhecer 0s maiores
concorrentes, os produtos que oferecem, o grau de satisfacdo entregue, pontos
fortes (diferenciais competitivos) e fracos. Conhecendo os concorrentes € possivel
definir estratégias alinhadas aos objetivos estabelecidos, posicionando
favoravelmente a empresa em relagdo aos pontos fracos dos concorrentes e
preparando-se para os pontos fortes. Por sua vez, conhecer o0s clientes é
imprescindivel, sua vontade gera demanda por consumo e conseguinte 0 processo
de venda esta diretamente relacionado com o grau de satisfacdo, desta forma,
reconhecer suas necessidades e desejos sdo preponderantes para a formacdo do
marketing mix de produto (DOLABELA, 2006).

Apods andlise do mercado, comportamento dos clientes, bem como suas
necessidades e desejos, é preciso definir os objetivos que guiardo as ac¢bes do
plano de marketing, ou seja, o que é pretendido. Os objetivos devem ser definiveis,

guantifichveis expresso em valores, podendo ser de curto e longo prazo, desafiador,
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mas atingivel. A definicdo dos objetivos pode partir de questionamentos como: qual
a fatia de mercado a empresa pretende conquistar e em quanto tempo? qual o lucro
liquido? qual a lucratividade pretendida? (DOLABELA, 2006).

Definido os objetivos € preciso conceber as estratégias de marketing, ou
seja, acOes para alcancar os objetivos. As estratégias tratam dos 4Ps (produto,
prego, promocao e ponto), sob 0s aspectos seguintes:

e Produto: concepcdo do produto, suas -caracteristicas fisicas e

funcionais, necessidades principais a suprir, principais diferenciais da

concorréncia;

e Preco: estabelecer o preco a ser praticado considerando quanto o

cliente espera pagar na sua percepc¢ao de valor, preco da concorréncia e

custos. Aborda o preco minimo e ideal, a margem de contribuicdo e lucro;

e Ponto/distribuicdo: todas as atividades inerentes a transferéncia do

produto para o consumidor, definindo locais de venda, entrega,

intensidade de distribuicdo e cobertura de mercado;

e Promocé&o e propaganda: consiste no esforgo para persuadir a compra

de produtos e servicos, para tanto, geralmente € usado ferramentas

como: propaganda, divulgacdo, venda pessoal, promocdo de vendas,

mala-direta (DOLABELA, 2006).

De outra forma Churchill e Peter (2003) apresentam quatro etapas para o
plano de marketing usado por grandes empresas, a saber:

e Andlise ambiental: a partir da clara concepcao do planejamento

estratégico, é feito a analise interna e externa a fim de identificar e

analisar forcas e fraquezas da empresa, oportunidades e ameacas do

ambiente. Na analise ambiental o foco esta para o crescimento do setor e

posicdo competitiva da empresa. A estratégia utilizada para o setor vai

depender do crescimento: crescimento rapido exige estratégias
agressivas para crescer e sustentar sua participacéo, ja nos setores de

crescimento lento a estratégia é tirar mercado dos concorrentes. A

posicdo competitiva da empresa, ou suas forcas frente aos concorrentes €

outro fator determinante para as estratégias de marketing, lideres de
mercado normalmente focam no reconhecimento da marca intensificando

comunicacdo e distribuicdo, por sua vez os menores podem competir
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oferecendo diferenciais, pre¢co, composto de marketing especifico para um
nicho focalizando no que melhor tem a oferecer,
e Objetivos e estratégias de marketing: a partir da analise ambiental,
posicdo competitiva e forgca de mercado, é definido objetivos e estratégias
para buscar oportunidades no mercado. Esta fase € compreendida por
quatro etapas: definicdo dos objetivos de marketing alinhados aos
estratégicos, selecdo dos mercados-alvo, criacdo de compostos de
marketing que atendam cada mercado e avaliacdo do custo beneficio
financeiro;

e Custos e beneficios financeiros: andlise dos recursos financeiros
necessarios para execucdo do plano e o resultado provavel
(CHURCHILL; PETER, 2003).

Cobra (1991) acrescenta a implementacdo e controle nas etapas do
plano de marketing. A implementacéo € a fase mais importante, em que plano deve
ser vendido aos diretores, gerentes e comunicado aos envolvidos, é estabelecido o
cronograma das atividades e cobrado sistematicamente. No mesmo sentido, afirma
Kotler (2003, p.176) “o plano de batalha ndo é nada enquanto ndo se converte em
trabalho. Planeje o trabalho e trabalhe conforme o plano. Os planos de marketing
nao produzirdo um tostdo enquanto nao forem implementados.”.

Devido as constantes mudangcas ambientais, Cobra (1991) afirma que o
plano pode se tornar obsoleto fugindo do foco estratégico, por isso, € preciso
atualiza-lo conforme os desafios do mercado, isto demanda um sistema de controle
para 0s eventos programados, datas do cronograma, recursos empregados,
resultados alcancados e almejados. O controle possibilita atualizar o plano, efetuar
as devidas correcfes de desvios e avaliar a programacdao, a falta de controle pode
ser o fim do plano. Para Kotler (2005) deve-se estabelecer periodos de controle e
revisao a fim de verificar se esta ocorrendo evolu¢des em relacdo ao plano, se nao
ocorrer, 0s objetivos, estratégias e agdes devem ser revisadas. “Talvez vocé tenha
que reprojetar seu “aviao” enquanto estiver no ar’ (KOTLER, 2005, p.95). Como
pode-se observar no plano de marketing, utiliza-se das fun¢des de administracéo de
marketing — planejamento, organizacdo, implementacdo e controle (LAS CASAS,
2006).

Isto posto, Cobra (1991) acredita que o plano de marketing deve ser visto

como um importante documento estratégico que precisa ser respeitado e 0s
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objetivos perseguidos com efetividade. Na visdo de Kotler (2005) o mais importante
neste processo ndo € o plano, mas sim o planejamento que exige um pensamento

para frente, profundo e sistematico.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresentar a metodologia utilizada para a realizacdo de um estudo
cientifico é indispensavel, pois, se investiga metodica e sistematicamente a
realidade, por meio de andlises, classificagcbes, comparacbes e aplicacdo de
métodos (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Marconi e Lakatos (2005, p.83) complementam que todas as ciéncias
fazem uso de métodos cientificos, sem eles ndo ha ciéncia. Portanto, “método é o
conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permite alcancar o objetivo, [...] tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisfes do cientista”.

Como este estudo € cientifico, é necessario apresentar os procedimentos
utiizados para a realizacdo da pesquisa. Nas préoximas secdes sera feito o
detalhamento, tais quais: delineamento da pesquisa, area de pesquisa e populagéo-

alvo, plano de coleta de dados, plano de analise dos dados e limitacdes do método.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a classificacdo desta pesquisa, o critério utilizado serd o proposto
por Vergara (2007) que a classifica quanto aos fins e meios.

Quanto os fins, esta pesquisa é exploratoria. Exploratoria porque embora
exista relevante literatura e pesquisas acerca do plano de marketing, ndo se verificou
a existéncia de um plano relacionado ao atendimento comercial prestado por
seguradoras a corretores ou com sujeitos semelhantes.

Estudos exploratdrios sdo realizados quando ha poucos estudos sobre o
tema ou problema, quando se tem muitas duvidas ou nunca foi estudado, isto é,
quando a literatura disponivel apresenta ideias relacionadas, alheia ao objeto em
estudo. Por estes motivos, este tipo de estudo € mais flexivel que os demais.
Proporciona a familiarizagdo com os fendémenos relativamente desconhecidos,
determinam tendéncias, sugerem informacdes, estabelecem relacdo entre variaveis
e fornece subsidio para pesquisas mais rigorosas (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2006).

Quanto aos meios de investigacdo, esta pesquisa € bibliografica e de

campo. Bibliografica porque seréo pesquisados os materiais disponiveis na literatura
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publica relacionados ao tema em estudo, utilizando livros, pesquisas, monografias,
teses, artigos e outros, servindo de sustentacdo para a pesquisa, bem como, para
ter conhecimento do material disponivel relacionado ao tema. O estudo
sistematizado deste material fornece base para a analise de qualquer outro tipo de
pesquisa (VERGARA, 2007). E uma pesquisa de campo porque a investigagéo
ocorreu no local onde ha elementos para explicar o fendmeno. Utilizando como
subsidio a aplicacdo de questionarios e a observacao participante natural, isto €, a
pesquisadora faz parte do grupo que investigara (MARCONI; LAKATOS, 2005,
VERGARA, 2007).

3.2 AREA DE PESQUISA E POPULACAO-ALVO

A AMUREL ¢é a associacdo de municipios da regido de Laguna, € uma
das 20 microrregides de Santa Catarina. Tem por objetivo expandir a capacidade
administrativa, econdmica e social dos 18 municipios que a integram.

A populacdo deste estudo compreende os corretores de seguros que
atuam nos municipios que fazem parte da AMUREL e com menor representatividade
dentro da populacdo, estdo trés corretores atuantes em Orleans e Urussanga,
municipios que ndo pertencem a AMUREL. Populagéo € o conjunto de elementos,
gue possuem as caracteristicas que serao estudadas (VERGARA, 2007).

Por sua vez este estudo tem amostra por acessibilidade, isto €, estuda-se
uma parte da populacdo sem selecéo estatistica, mas sim, pela facilidade de acesso
a eles (VERGARA, 2007). Isto se deu ao fato da populagdo ser composta por 33
corretoras de seguros que ativamente operam com a Liberty Seguros na regido
mencionada. Foi enviado por e-mail um questionario para cada corretora, no intuito
de coletar os dados primarios. Para as corretoras com mais de um corretor de
seguros, enfatizou-se a importancia das respostas em conjunto.

Sem o retorno esperado, 0s questionarios foram reenviados ap6s uma
semana e reiterado o pedido de retorno por telefone. Dos 33 questionarios enviados,

foram coletados 16 questionarios, sendo esta a amostra do estudo.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS
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Esta secdo relata como os instrumentos e técnicas serdo aplicados na
coleta dos dados (MARCONI; LAKATOS, 2005). Nesta pesquisa os dados foram
coletados por meio de:

Pesquisa bibliografica em livros, artigos, sites, monografias e teses com
temas relacionados ao objeto e sujeito em estudo. Iniciou-se com a introdugdo no
conceito e evolugdo da administragdo, suas fungdes, para entdo focar na fungao
administrativa planejamento, na sequéncia foi abordado o marketing, marketing de
relacionamento e servicos, e finalmente o planejamento de marketing e o plano de
marketing, que sustentaram o problema da pesquisa. Buscou-se nesta etapa melhor
compreensao sobre o planejamento e marketing de relacionamento, bem como
referéncia para a pesquisa de campo.

Na pesquisa de campo, foi aplicado um questionario com breve
apresentacdo da sua finalidade e relevancia, formado por perguntas abertas e
fechadas. Este questionario surgiu a partir da pesquisa bibliografica, observacéo
participante natural, analise de informacfes internas da empresa e apreciacao de
outras investigacdes relacionadas ao tema. Conforme ja citado nos critérios de
populacdo-alvo, este questionario foi aplicado aos corretores de seguros, apés
realizacdo de teste com um deles.

Com os dados coletados buscou-se fazer a analise ambiental: conhecer
os clientes, concorrentes, medir a satisfacdo com a empresa e o atendimento
oferecido, bem como identificar oportunidades. Ainda na pesquisa de campo, foram
levantados dados macroambientais do ramo segurador e da empresa em estudo em
sites relacionados, a fim de complementar a analise ambiental e contribuir para a

elaboracao do plano estratégico de marketing.

3.4 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

A anélise dos dados é o centro da pesquisa, determina o seu valor. E a
parte em que o pesquisador detalha os dados obtidos no trabalho estatistico para
responder suas perguntas, fazendo a relacdo entre os dados alcancados e as
hipoteses formuladas (MARCONI; LAKATOS, 2005).

Deve-se justificar como os dados coletados serdo tratados para atingir o
propésito do projeto. Vergara (2010) diz que pode ser tratado estatisticamente ou

nao. Ja Martins e Thedphilo (2009) afirmam que as investigagcdes cientificas usam
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enfoque qualitativo e quantitativo, ndo ha pesquisa puramente qualitativa e vice-
versa.

A pesquisa gualitativa ndo mede numericamente os fendmenos, usando a
analise interpretativa procurando obter experiéncias no relato dos individuos por
meio de perguntas abertas. Na quantitativa, formulam-se questbes fechadas para
submeté-la a testes, no intuito de verificar se as crencas do pesquisador sdo
realistas. Na quantitativa é feito a analise estatistica generalizando os resultados
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Isto posto, os dados desta pesquisa foram
tratados da seguinte forma:

O questionario aplicado teve perguntas abertas e fechadas,
caracterizando-o como quali-quanti. Na fase qualitativa as perguntas abertas
investigaram a experiéncia dos individuos, porém, as respostas obtidas trataram de
nameros e atributos permitindo a categorizacdo e tratamento cientifico. Ainda na
fase qualitativa foram levantados dados secundarios sobre o macroambiente do
tema estudo, a fim de entender, identificar e descrever os fendémenos, sem
tratamento estatistico.

Na fase quantitativa, onde o questionario apresentou perguntas fechadas,
os dados obtidos foram tabulados em planilha dinAmica do Excel, o que permitiu a
elaboracdo de tabelas, cruzamento dos dados, e sua representacdo grafica.

Posteriormente a pesquisadora analisou textualmente os dados obtidos.

3.5 LIMITACOES DO METODO

Insta mencionar que este estudo apresentou algumas limitacdes quanto
ao método, o que pode ocorrer em todo processo de investigacdo. O estudo foi
baseado numa amostra de corretores da AMUREL, que pode nao retratar a
realidade da populacdo. Em outro aspecto os entrevistados podem ter fornecido
respostas falsas, por motivos inconscientes, medo, dentre outros. Desta forma, é
necessario o controle dos resultados na implementacdo do plano estratégico de
marketing e ajustes necessarios, a fim de garantir que as acdes tragcadas com 0s

dados obtidos na amostra, tenham sucesso em toda populagéo.
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4 EXPERIENCIA DA PESQUISA

Este estudo tem como objetivo geral desenvolver um plano estratégico
de marketing para a Liberty Seguros para aprimorar o atendimento comercial aos
corretores de seguros da AMUREL.

Para alcancgar o objetivo, este estudo foi desdobrado em duas etapas: a
primeira corresponde a apresentacao do plano estratégico de marketing elaborado a
partir dos dados obtidos na pesquisa de campo e fundamentacédo tedrica, que é a
resposta ao problema deste estudo. Na segunda, serd exposto os resultados da
pesquisa de campo, que compreende a analise ambiental, imprescindivel para a

elaboracao do plano de marketing.

4.1 PLANO DE MARKETING

Planos de marketing sdo documentos elaborados que visam registrar as
informacBes da andlise ambiental, detalhando quais acdes de marketing serao
realizadas para buscar os objetivos estratégicos (CHURCHILL; PETER, 2003).

Isto posto, a partir da analise ambiental realizada, foi possivel elaborar o
plano estratégico de marketing para a Liberty Seguros para aprimorar o atendimento
comercial aos corretores de seguros da AMUREL, adotando o modelo sugerido por
Las Casas (2003), compreendendo a analise SWOT (oportunidades, ameacas,
forcas e fraquezas), a definicdo de objetivos quantitativos e qualitativos, estratégias

para o seu alcance, e finalmente o plano de acao.

Quadro 1 — Plano estratégico de marketing da Liberty Seguros para aprimorar o
atendimento comercial aos corretores de seguros da AMUREL

PLANO DE MARKETING

Empresa: Liberty Seguros S/A — filial Criciima/SC
Publico-alvo: Corretores de seguros da AMUREL

Periodo: setembro de 2013 a junho de 2014

(continua)
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(continuacao)

Oportunidades

Mercado segurador em crescimento de dois digitos e com 6&timas perspectivas para os
proximos anos;

Seguro de pessoas puxa o crescimento do mercado, dettm o maior percentual do market
share. As perspectivas para o ramo séo ainda mais otimistas devido ao seu papel nos riscos de
aposentaria e velhice;

Corretores da AMUREL desejam se aperfeicoar em seguro de vida, comércio & servicos e
residéncia;

Eles procuram focar produc¢éo na seguradora que oferece melhor atendimento comercial;

Consideram a agilidade, atendimento, simpatia, amizade e compromisso os atributos mais
importantes no atendimento comercial;

Corretores especificos mantém producao relevante de vida em grupo.

Ameagcas

Forte concorréncia, companhias se unindo a conglomerados financeiros;

Corretores da AMUREL operando com varias companhias;

Producé@o dos corretores em estudo € predominantemente do ramo automével. Este ramo
apresenta forte apelo ao preco, tanto por parte dos clientes como corretores;

Seguradoras em busca de participacdo do mercado praticando pre¢os agressivos.

Pontos Fortes da Liberty Seguros

A Liberty Seguros é bem vista no mercado, considerada como boa a excelente pelos
corretores pesquisados;

Investe na marca, sendo a seguradora oficial da copa do mundo FIFA 2014 usando o futebol
como tematica em campanhas de vendas para corretores e clientes;




67

(continuacéo)

Pontos Fortes da Liberty Seguros

Os corretores estdo satisfeitos e totalmente satisfeitos com o atendimento comercial recebido,
considerando-o superior a concorréncia;

Tem uma imagem sélida na regido, em 1987 a Cia Paulista de Seguros instalou uma inspetoria
de atendimento na cidade e desde entdo mantém instalacdes fisicas;

Tém diferenciais nos produtos, bem como é elogiada por ser flexivel, com um sistema rapido e
simples;

Incentiva e reconhece 0 corretor de seguros como parceiro, oferecendo treinamentos de
produtos e incentivos por meio de campanhas e comissdes adicionais;

E a companhia mais citada pelos corretores entrevistados, estando entre as cinco com maior
producdo em itens na regido da AMUREL.

Pontos Fracos da Liberty Seguros

Ramo de automovel detém 77% do market share;

Mix de produtos pequeno no varejo;

Processo de célculo e emissdo manual nos produtos auto exclusivo e frota, causando demora,
e trabalho operacional para o corretor;

N&o disponibiliza no sistema do corretor 0 acompanhamento dos nimeros da sua producéo,
tais como sinistralidade e crescimento. Algumas concorrentes tem este recurso.

Objetivos quantitativos

Crescer 13% em relagdo ao realizado no mesmo periodo do ano anterior nos ramos vida
individual, vida em grupo e comércio & servigos

Objetivos qualitativos

Alavancar a venda do ramo residencial;
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(continuacao)

Objetivos qualitativos

e Aumentar a produ¢do nos ramos pessoais e patrimoniais, pulverizando o market share;

e Buscar diferencial na construcdo de relacdes duradouras com os corretores de seguros,
otimizando o canal de distribuicéo.

Estratégias de Marketing paraos 4 p's

Produto

e Semanalmente enviar e-mail com um diferencial dos produtos Liberty.

Preco

e Atuar com descontos pontuais nos corretores parceiros e rentaveis para ganhar e manter
negocios.

Ponto de venda — Distribuicéo

e Propor aos corretores que possuem sistema gerencial uma proposta pronta de vida em grupo
para os cliente pessoa juridica, cabendo a eles apenas o fornecimento dos dados e fechamento
da proposta;

e Criar e distribuir propostas com planos prontos no vida individual e residéncia para facilitar a
venda em massa;

e Ministrar um curso de técnicas de vendas para 0s corretores;

e Realizar treinamentos dos produtos vida e comércio & servicos da Liberty para que seja a
companhia de escolha e reforce o desejo de se especializarem nos ramos;

e Atuar nos corretores com contas de vida em grupo reforcando os diferenciais na busca de
migracgdo para a Liberty;

e Os corretores desejam agilidade. Criar uma programacao diaria com pausas para responder e-
mails e sistema rigoroso de acompanhamento de assuntos pendentes;
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(continuagao)

Estratégias de Marketing paraos 4 p's

Ponto de venda - Distribuicéo

e Atualizar o banco de dados de aniversariantes e homenageda-los com um cartdo. Bem como,
fazer ac6es em datas comemorativas e demonstracdes de valorizacédo;

e Estruturar as visitas, de forma que fique mais produtiva e objetiva;

e Alimentar o CRM da companhia com as a¢fes para acompanhamento.

Promocéo

e Criar pequenas campanhas de vendas para o ramo residencial e comércio & servigos.

PLANO DE ACAO

Atividades Periodo Orcamento
Atualizar CRM com as ac¢0des diarias Diério - set/13 a jun/14 n/a
No minimo trés pausas d!arlas para responder e- Didrio - set/13 a jun/14 n/a
mails
Alterar a politica de de§contos com f_oco nos Didrio - set/13 a jun/14 n/a
corretores parceiros e rentaveis
Preparar as visitas da semana seguinte na sexta-
feira, comNreIatorlos,dt.e producéo, renovacéo e Semanal - set/13 a jun/14 n/a
conversdo de negdcios por corretor. Visitas
estimadas em 30 minutos na média
Enviar o diferencial da semana Semanal - set/13 a jun/14 n/a
Atualizar o banco de dados d0~s aniversariantes e Mensal - set/13 a jun/14 R$ 50,00
entregar cartao
No inicio de cada més identificar as contas potenciais Mensal - set/13 a jun/14 n/a
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(concluséo)

PLANO DE ACAO

Atividades Periodo Orgcamento

Propor a dois corretores potenciais a proposta pronta set. a out/13 n/a
de vida em grupo

Distribuir para trés corretores potenciais a proposta

A out. a nov/13 n/a
de residéncia
Treinamento técnicas de venda com café receptivo nov/13 R$ 70,00
Campanha de vendas para residéncia e comércio e dez/13 R$ 200,00

servicos com vale compras de premiacao

Fonte: elaborado pela pesquisadora

4.1.1 Controle

O controle é a ultima secao do plano de marketing, retrata como sera feito
0 acompanhamento para avaliar os resultados a cada periodo, e efetuar as devidas
correcdes conforme explica (KOTLER; KELLER, 2006).

O plano proposto sera avaliado mensalmente com a andlise da evolucéo
dos numeros por meio de relatérios, a fim de identificar se as acfes tem ido ao
encontro dos objetivos quantitativos. Ja os objetivos qualitativos serdo avaliados por
observacdo em contato com o0s corretores, especialmente nas visitas pessoais.
Acdes frequentes, diarias, semanais e mensais serdo prosseguidas caso tenham
boa receptividade e contribuam para o alcance dos objetivos. Da mesma forma,
serdo tratadas as acdes pontuais que serdo realizadas ainda em 2013. Caso nao
apresentem resultado positivo, sera feito um feedback com os corretores a fim de

realizar melhorias para o planejamento das préximas acoes.

4.2 ANALISE AMBIENTAL

Nesta etapa sera apresentado e analisado os dados obtidos com o
guestionario aplicado aos corretores de seguros da AMUREL e a pesquisa em fontes
secundarias. Esta fase compreende a analise microambiental, ou seja, os clientes e

concorrentes, a fim de conhecer o perfil de producdo dos corretores, suas
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necessidades, 0s concorrentes, a satisfacdo com a Liberty Seguros e o atendimento
comercial recebido, bem como, em comparacdo ao atendimento das outras
seguradoras. Ja na analise macroambiental levanta-se perspectivas para o mercado
segurador, atuacdo dos corretores e concorréncia. Os dados obtidos nesta etapa

sustentaram a elaboracao do plano estratégico de marketing.

a) Levantar informacdes sobre o perfil de producéo dos corretores

Esta secao tem por objetivo conhecer o perfil de producdo dos corretores,
isto é, o numero de segurados (clientes), se possui algum sistema de gerenciamento
da producdo, o numero de companhias seguradoras que mantém ativamente
operacdes, a producdo mensal em prémio por ramo: automével, empresarial com
Limite Maximo de Indenizacdo (LMI) até cinco milhdes, residéncia, vida em grupo e
vida individual. A Tabela 1 apresenta o numero de segurados das corretoras

pesquisadas.

Tabela 1 — Quantos segurados a corretora possui?

Respostas f %
de 700 a 800 5 31,25
de 500 a 600 3 18,75
de 800 a 1.000 2 12,50
1.200 clientes 2 12,50
até 100 1 6,25
1.500 clientes 1 6,25
3.000 clientes 1 6,25
néo respondeu 1 6,25
Total 16 100,00

Fonte: dados da pesquisa
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Figura 1 — Quantos segurados a corretora possui?

naorespondeu
3.000 6;25%

6,25%

de700a 800
31,25%

1.500
6,25%

até 100
6,25%

de 500a 600

de 800a 1.000 18,75%

12,50%

Fonte: dados da pesquisa

Esta questdo foi aberta, evitando limitar a investigagdo por escalas.
Questionado aos corretores quantos segurados a corretora possui, foram obtidos
nameros diversos. Para melhor andlise os dados foram categorizados e agrupados.
Pode-se destacar que (5) corretoras (31,25%) possuem de 700 a 800 clientes.
Outras (3) de 500 a 600 clientes (18,75%). Em menor percentual (2) tém de 800 a
1.000 correspondendo (12,50%), da mesma forma (2) responderam 1.200 clientes
(12,50%). Foi obtido (1) resposta para 100 clientes (6,25%), (1) para 1.500 (6,25%),
(1) com 3.000 (6,25%) e (1) corretora ndo respondeu perfazendo (6,25%).
Observando os dados, € possivel afirmar que o numero de clientes por corretora
varia substancialmente de até 100 a 3.000, no entanto, grande parte dos
entrevistados (75%) possui de 500 a 1.200 clientes. Neste sentido, convém
apresentar se os corretores possuem sistema de gerenciamento destes clientes,

conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Possui sistema gerencial?

Alternativas f %

Sim 13 81,25
Nao 3 18,75
Total 16 100,00

Fonte: dados da pesquisa
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Figura 2 — Possui sistema gerencial?
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Fonte: dados da pesquisa

Analisando a Figura 2, é possivel afirmar que esta questdo apresentou
um resultado bem definido, ou seja, a grande maioria (13) entrevistados (81,25%),
responderam que possuem sistema gerencial ou algum método para
acompanhamento de producdo da corretora, (3) corretoras ndo possuem (18,75%).
Esta questdo torna-se relevante, pois, tendo um sistema gerencial a tendéncia esta
para respostas mais precisas sobre os nimeros, corroborando para esta pesquisa.
Contribui também para o plano de acdo, podendo ser usado para explorar
informacgdes sobre os clientes, numeros, e tracar estratégias.

No intuito de conhecer o perfil das corretoras que ndo possuem sistema
de gerenciamento, foi cruzado o nimero de clientes das corretores obtido na Tabela
1 versus se possui sistema gerencial Tabela 2, obtendo o resultado expresso na
Tabela 3.
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Tabela 3 — NUmero de clientes versus sistema gerencial
Possui sistema

gerencial?
Quantidade de clientes nao sim Total
700 a 800 5 5
de 500 a 600 3 3
de 800 a 1.000 2 2
1.200 2 2
até 100 1 1
1.500 1 1
3.000 1 1
néo respondeu 1 1
Total 3 13 16

Fonte: dados da pesquisa

Observando a Tabela 3, é possivel concluir que as (3) corretoras que nao
possuem sistema gerencial tem de 500 a 600 clientes, desta forma € provavel que
por terem um namero menor de clientes consigam conduzir as atividades de forma
manual. Embora no dia a dia os trabalhos sejam conduzidos sem sistema gerencial,
observa-se que corretores sem este recurso tem dificuldades em conhecer seu perfil
de producdo, historico dos segurados, mix por seguradoras, sinistralidade, dentre
outros, e consequentemente o planejamento da corretora fica prejudicado. A seguir
apresenta-se 0s resultados obtidos quando questionado aos entrevistados com

guantas companhias seguradoras mantém ativamente operacao.

Tabela 4 — Com quantas companhias seguradoras ativamente opera?

Respostas f %
15a16 6 37,50
05 a 06 4 25,00
08 a 09 3 18,75
10 2 12,50
12 1 6,25
Total 16 100,00

Fonte: dados da pesquisa
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Figura 3 — Com quantas companhias seguradoras ativamente opera?
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Fonte: dados da pesquisa

Nesta questdo aberta, os corretores responderam com quantas
companhias seguradoras ativamente operam, para melhor andlise, os resultados
foram agrupados quando o intervalo entre eles foi infimo. E possivel constatar que
os resultados foram variados, o menor numero citado foi (5) companhias,
representando (25%), no outro extremo e com maior representatividade (37,50%)
dos corretores tem operacdo ativa com 15 a 16 seguradoras, € um numero
expressivo considerando que os corretores da regidao operam com riscos menores e
no dia a dia com ramos convencionais. Tamanha op¢édo de companhias pode ser a
busca dos corretores por alternativas de aceitagdo, visto que cada seguradora tem
sua politica e foco. De outra forma, pode ser visto como corretores com estratégia de
preco, inclusive para riscos maiores, como frotas, empresariais, veiculos pesados,
dentre outros. E relevante mencionar que a operacdo ativa com tantas companhias,
dificulta a parceria do corretor com uma companhia seguradora, bem como conhecer
com propriedade os recursos sistémicos, produtos, pois, sua producdo tende a ser
pulverizada.

Na sequéncia sera apresentada a producdo mensal por ramo, ramos que
a seguradora em estudo opera ativamente na regido e foram citados para
investigacao de oportunidades e perfil de producao dos entrevistados:
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Tabela 5 — Qual a producdo mensal no ramo automovel?

Alternativas f %
até R$ 10.000,00 1 6,25
de R$ 10.000,00 a R$ 30.000,00 1 6,25
de R$ 30.000,00 a R$ 50.000,00 4 25,00
de R$ 50.000,00 a R$ 70.000,00 4 25,00
de R$ 70.000,00 a R$ 100.000,00 2 12,50
acima de R$ 100.000,00 4 25,00
N&o se aplica 0 0,00
Total 16 100,00

Fonte: dados da pesquisa

Figura 4 — Producdo mensal no ramo automovel

até R$ 10.000,00
6,25%

acimadeR$ de R$ 10.000,00 a
100.000,00 : R$ 30.000,00
6,25%

de R$ 30.000,00a
R$ 50.000,00
25,00%

de R$ 70.000,00a
R$ 100.000,00
12,50%

de R$ 50.000,00a
R$ 70.000,00
25,00%

Fonte: dados da pesquisa

Das corretoras pesquisadas, pode-se analisar que todas as escalas foram
citadas, com maior percentual, (4) corretores responderam que produzem
mensalmente de R$ 30 a 50 mil, outros (4) de R$ 50 a 70 mil, (4) acima de 100 mil.
Em menor percentual 12,50% com (2) respostas na escala de R$ 70 a 100 mil.
Desta forma, é possivel concluir que a producdo de automével na AMUREL em
grande parte esta acima de 30 mil mensais (87,5%), sendo que (4), ou seja, (25%)

dos corretores produzem acima de 100 mil. Esta questdo mostra que 0s corretores
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7

mantém uma producdo consideravel neste ramo, que de fato é o mais
comercializado na regido e na empresa em estudo. Na Tabela 6 apresentam-se 0s

nameros do ramo empresarial.

Tabela 6 — Qual a producdo mensal no ramo empresarial com LMI até 5 milhdes?

Alternativas f %

até R$ 10.000,00 14 87,50

de R$ 10.000,00 a R$ 30.000,00 1 6,25

de R$ 30.000,00 a R$ 50.000,00 1 6,25

de R$ 50.000,00 a R$ 70.000,00 0

de R$ 70.000,00 a R$ 100.000,00 0 0
0
0

acima de R$ 100.000,00
N&o se aplica

Total 16 100,00
Fonte: dados da pesquisa

Figura 5 — Producdo mensal no ramo empresarial com LMI até 5 milhdes

de R$ 30.000,00a
R$ 50.000,00
6,25%

de R$ 10.000,00a
R$ 30.000,00
6,25%

até R$ 10.000,00
87,50%

Fonte: dados da pesquisa

Ao questionar qual a producdo do ramo empresarial, foi solicitado os
negécios com limite méximo de indenizacdo até 5 milhdes porque este € o foco da
empresa em estudo no varejo, buscando assim, oportunidades. Pode-se observar
que (14) dos 16 entrevistados produzem até 10 mil neste ramo, perfazendo 87,5%.
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De 10 a 30 mil e de 30 a 50 mil foram citados uma vez, representando 6,25% cada.
Desta forma, pode-se afirmar que a producdo neste segmento é pouco explorada,

sendo que apenas (2) corretores demonstram ter producdo mais expressiva.

Tabela 7 — Qual a producdo mensal no ramo de residéncia?
Alternativas f %
até R$ 10.000,00 14 87,50
de R$ 10.000,00 a R$ 30.000,00 2
de R$ 30.000,00 a R$ 50.000,00 0
de R$ 50.000,00 a R$ 70.000,00 0
de R$ 70.000,00 a R$ 100.000,00 0 0
0
0

acima de R$ 100.000,00
N&o se aplica

Total 16 100,00
Fonte: dados da pesquisa

Figura 6 — Producao mensal no ramo de residéncia

de R$ 10.000,00a
R$ 30.000,00
12,50%

até R$ 10.000,00
87,50%

Fonte: dados da pesquisa

No ramo de residéncia 87,5%, ou seja, (14) entrevistados produzem
mensalmente até 10 mil. Outros (2) produzem de 10 a 30 mil mensais

correspondendo 12,5%, pode-se dizer que € uma producdo relevante se
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considerado a média de prémio por apdlice que gira em torno de R$ 400,00.

Observa-se que todos os entrevistados tem produgcéo mensal neste ramo.

Tabela 8 — Qual a producdo mensal no ramo vida em grupo?

Alternativas f %

até R$ 10.000,00 10 62,50
12,50

de R$ 10.000,00 a R$ 30.000,00 2
de R$ 30.000,00 a R$ 50.000,00 1 6,25
de R$ 50.000,00 a R$ 70.000,00 0
de R$ 70.000,00 a R$ 100.000,00 0 0
acima de R$ 100.000,00 0

3

nao se aplica

18,75

Total 16 100,00

Fonte: dados da pesquisa

Figura 7 — Producao mensal no ramo vida em grupo

Nao se aplica
18,75%

de R$ 30.000,00a
R$ 50.000,00
6,25%

de R$ 10.000,00a
R$ 30.000,00
12,50%

62,50%

até R$ 10.000,00

Fonte: dados da pesquisa

Na Figura 7 é possivel observar que a maioria dos entrevistados (10) que

representa 62,5% produz mensalmente até R$ 10 mil de vida em grupo, (2)
produzem de 10 a 30 mil (12,50%), (1) de 30 a 50 mil (6,25%) e (3) ndo tem
producdo neste ramo. Vida em grupo tem como perfil o seguro de vida de

funcionarios e/ou sécios de empresas, portanto, sdo contas que precisam ser

angariadas e em alguns casos tem manutencdo mensal. Assim sendo, a grande
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maioria dos entrevistados possuem producdo pequena e uma parte ndo possui
producdo. Em seguida sera visto os numeros de vida individual.

Tabela 9 — Qual a producdo mensal no ramo vida individual?

Alternativas f %
até R$ 10.000,00 14 87,50
de R$ 10.000,00 a R$ 30.000,00 0 0
de R$ 30.000,00 a R$ 50.000,00 0 0
de R$ 50.000,00 a R$ 70.000,00 0 0
de R$ 70.000,00 a R$ 100.000,00 0 0
acima de R$ 100.000,00 0 0
N&o se aplica 2 12,50

Total 16 100,00
Fonte: dados da pesquisa

Figura 8 — Producéo mensal no ramo vida individual

N\

Nao se aplica
12,50%

até R$ 10.000,00
87,50%

Fonte: dados da pesquisa

No ramo vida individual (14) dos 16 entrevistados perfazendo 87,5%
produzem até R$ 10 mil mensalmente, os outros (2) ndo tem produgdo neste ramo.
Desta forma, pode-se observar que ndo ha corretores com producao expressiva
neste ramo. Ouve-se dos corretores que este ramo demanda persisténcia para a
venda, e a cultura dificulta a comercializacdo. Porém, observa-se que o ramo vida,

incluindo previdéncia vem alavancando o crescimento do mercado segurador,
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porém, o principal canal de distribuicdo deste ramo sdo os bancos com a venda
massificada.

b) Identificar as necessidades dos corretores

Devido a importancia de ter conhecimento das necessidades e
expectativas dos corretores no atendimento comercial recebido das seguradoras,
nesta secao serdo apresentados 0s ramos que 0S corretores gostariam de se
especializar, bem como, os aspectos que consideram importantes no atendimento

comercial e a relevancia deste quesito para eles.

Tabela 10 — Gostaria de se especializar/formar carteira em algum ramo citado?

Alternativas f %
Vida em Grupo 9 56,25
Vida Individual 8 50,00
Comeércio e Servigos 5 31,25
Residencial 4 25,00
Nichos Industriais 2 12,50
N&o desejo/outros 1 6,25
Total de respostas (TR?) 29 181,25
Total de entrevistas (TE?) 16 100,00

Fonte: dados da pesquisa

Figura 9 — Gostaria de se especializar em algum ramo citado?

Nao desejo/outros
6,25%
7=

Nichos Industriais
12,50%

Vida em Grupo

56,25%
Residencial
25,00%
Comércio e
Servigos 31,25%
Vida Individual

50,00%

Fonte: dados da pesquisa
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Nesta pergunta os entrevistados foram questionados se gostariam de
formar carteira/ se especializar em algum ramo citado, estes ramos foram escolhidos
pela pesquisadora pelo fato da empresa em estudo operar ativamente, buscando
assim identificar oportunidades. A média de respostas por entrevistado foi de 1,81,
sendo que o ramo vida em grupo foi citado (9) vezes com um percentual de 56,25%,
em seguida vida individual com (8) menc¢des (50%), comércio e servicos (5) vezes,
residencial (4), nichos industriais (2) e ndo deseja/outros (1) vez. Pode-se perceber
que os ramos vida lideram no desejo dos corretores de se especializar, formar
carteira, o que pode ser justificado por ser um ramo que alavanca o crescimento do
mercado segurador, de facil administracdo e geralmente se opera com uma boa

margem de comissao.

Tabela 11 — Quais atributos mais importantes no atendimento comercial?

Respostas f %

Agilidade 9 56,25
Atendimento 5 31,25
Simpatia/ descontracdo/amizade 4 25,00
Compromisso 4 25,00
Conhecimento/informacéo 3 18,75
Retorno 3 18,75
Confianca e certeza 2 12,50
Preco e produtos 2 12,50
Prestatividade 2 12,50
Agilidade sinistro 1 6,25
Apoio do gerente 1 6,25
Competéncia 1 6,25
Disponibilidade 1 6,25
Funcionalidade 1 6,25
Objetividade 1 6,25
Parceria 1 6,25
Poder de negociacdo 1 6,25
Pontualidade 1 6,25
Presenca 1 6,25
Respeito 1 6,25
Solucgéo 1 6,25
Total de respostas (TR?Y) 46 287,50
Total de entrevistas (TE?) 16 100,00

Fonte: dados da pesquisa
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Esta pergunta solicitou aos entrevistados que citassem 3 atributos,
atitudes, aspectos, mais importantes no atendimento comercial prestado pelas
seguradoras aos corretores. A média de respostas foi de 2,87 por entrevistado.
Como era esperado foram citados varios atributos, foram agrupados conforme
sindnimos e ordenados pelo numero de mengdes. Na Tabela 11 é possivel observar
que foi citado (9) vezes agilidade, (5) atendimento, agrupados simpatia/
descontracdo e amizade (4), compromisso (4), conhecimento e informacéo (3),
retorno (3), confianca e certeza (2), agrupados preco e produtos (2), prestatividade
também citado (2) vezes e outros atributos citados (1) vez. Assim pode-se avaliar
que agilidade para os corretores € muito importante, quando citado o atributo
atendimento, cré-se que os entrevistados potencializaram e generalizaram este fator,
considerando-o importante. Simpatia, descontracdo e amizade dizem respeito ao
tratamento das pessoas para com o corretor, e de fato acredita-se que as pessoas
procuram fazer nego6cio com quem simpatiza. Compromisso também teve
relevancia, a pesquisadora entende que 0s corretores esperam que o prometido se
cumpra. Conhecimento e informacdo dizem respeito as condicdes gerais,
conhecimento do produto vendido, para que o gestor de negdcios dé o suporte

necessario.

Tabela 12 — Procura focar na seguradora que oferece melhor atendimento
comercial

Alternativas f %
Concordo totalmente 5 31,25
Concordo 8 50,00
Nem concordo nem discordo 2 12,50
Discordo 1 6,25
Discordo totalmente 0 0,00
Total 16 100,00

Fonte: dados da pesquisa
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Figura 10 — Procura focar na seguradora que oferece melhor atendimento comercial

Discordo
6,25%

Nem concordo
nem discordo

12,50% Concordo

Concordo
50,00%

Fonte: dados da pesquisa

Para identificar o grau de importancia do atendimento comercial, a
pesquisadora afirmou que o0s corretores focam sua producdo na companhia
seguradora que oferece melhor atendimento comercial e questionou qual o grau de
concordancia com a afirmativa. Desta forma, (8) entrevistados concordam
correspondendo (50%), (5) deles concordam totalmente (31,25%), (2) ndo concorda
nem discorda, (1) discorda. Portanto, pode-se seguramente afirmar que o

atendimento comercial é um fator importante para 81,25% dos corretores

entrevistados e os leva a focar producdo em uma seguradora.
C) Listar os principais concorrentes
Esta secdo tem por objetivo conhecer os principais concorrentes da

empresa em estudo, por isso, foi questionado aos entrevistados quais sdo as cinco

companhias com maior producdo em itens.
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Tabela 13 — Quais s&o as cinco companhias com maior producao em itens?

Respostas f %
Liberty 14 87,50
HDI 12 75,00
Mapfre 10 62,50
Bradesco 9 56,25
Porto Seguro 5 31,25
Allianz 4 25,00
Azul 4 25,00
Maritima 4 25,00
Confianca 3 18,75
Sul América 3 18,75
Tokio Marine 3 18,75
Mutual 2 12,50
Metlife 1 6,25
Total de respostas (TR?) 74 462,50
Total de entrevistas (TE?) 16 100,00

Fonte: dados da pesquisa

Figura 11 — Companhias com maior produgcédo em itens
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Fonte: dados da pesquisa

Nesta questédo foi optado pelo parametro em itens e ndo em prémio, pois,

objetivou identificar quais sdo as companhias que 0s corretores mantém maior
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producdo regular, bem como a posicdo da seguradora em estudo e 0s maiores
concorrentes.

A média de respostas por entrevistado foi de 4,62, sendo que a empresa
em estudo — Liberty foi a mais citada (14) vezes pelos 16 entrevistados. Pode-se
dizer que foi citada por quase todos os entrevistados o que significa que esta entre
as cinco companhias com mais itens nas corretoras estudadas. Em seguida a HDI
foi citada (12) vezes, Mapfre (10), Bradesco (9), Porto Seguro (5) e na sequencia
com (4) mencgdes cada, Allianz, Azul e Maritima. Desta forma, conclui-se que as
cinco companhias com mais itens segurados entre os 16 entrevistados e
consequentemente as maiores concorrentes sao: HDI, Mapfre, Bradesco, Porto

Seguro, Allianz, Azul e Maritima.

d) Avaliar como os corretores veem a Liberty e sua satisfacdo com o atendimento

comercial recebido, comparando com a concorréncia.
Nesta etapa sera exposto como o0s corretores julgam a Liberty, a
satisfacdo com o atendimento recebido pela gestora de negdcios e a avaliacdo do

atendimento comercial da Liberty em relacéo aos concorrentes.

Tabela 14 — Como vocé avalia a Liberty num aspecto geral?

Alternativa f %
Excelente 6 37,50
Boa 10 62,50
Regular 0 0,00
Ruim 0 0,00
Péssima 0 0,00
Total 16 100,00

Fonte: dados da pesquisa
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Figura 12 — Avaliacao da Liberty

Excelente
37.,50%

Boa
62,50%

Fonte: dados da pesquisa

Na Figura 12 é possivel observar que 62,5% dos corretores consideram a
Liberty (boa), para 37,5% €& (excelente). Este nUmero mostra que a Liberty possui
uma boa avaliagdo perante os corretores, sendo que nenhum deles considerou

como regular, ruim ou péssima.

Tabela 15 — Satisfacdo com o atendimento comercial recebido pela gestora da
Liberty

Alternativa f %

Totalmente satisfeito 8 50,00
Satisfeito 8 50,00
Nem satisfeito nem insatisfeito 0 0,00
Insatisfeito 0 0,00
Totalmente insatisfeito 0 0,00

Total 16 100,00
Fonte: dados da pesquisa
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Figura 13 — Satisfacdo com o atendimento comercial recebido pela gestora da
Liberty

Totalmente
satisfeito
Satisfeito 50,00%
50,00%

Fonte: dados da pesquisa

Observando o grafico é possivel concluir que (8) que corresponde 50%
dos entrevistados esta satisfeito com o atendimento comercial recebido pela gestora
de negécios da Liberty, outros (8) também perfazendo 50% declaram estar
totalmente satisfeitos. Pode-se dizer que € um excelente resultado considerando que
o atendimento é um fator que influencia no foco da produgéo, conforme visto na
Tabela 12.

Abaixo se apresenta os resultados comparando o atendimento comercial
da Liberty versus congéneres a fim de identificar qual a percepgdo no valor

entregue.

Tabela 16 — Comparando as congéneres, o atendimento comercial da Liberty é:

Alternativa f %

Extremamente Superior 0 0,00
Superior 10 62,50
Nem superior nem inferior 5 31,25
Inferior 1 6,25
Extremamente inferior 0 0,00

Total 16 100,00
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Figura 14 — Comparando as congéneres, o atendimento comercial da Liberty é:

Inferior
6,25%

Nem superior nem
inferior
31,25%

Fonte: dados da pesquisa

Na Figura 14 é possivel perceber que a maioria 62,50% dos entrevistados
consideram o atendimento comercial da Liberty superior ao da concorréncia. Para
31,25% nédo é superior nem inferior, e (1) entrevistado considerou inferior. Desta
forma, pode-se destacar que a Liberty possui um diferencial competitivo no
atendimento e ainda tem trabalho por fazer para agregar ainda mais valor no

atendimento comercial.

e) Pesquisar informacdes macroambientais do ramo

Nesta etapa sera apresentada a analise macroambiental baseada em
dados secundarios, que consiste em informac6es do ramo segurador, corretores e
concorréncia. Estes dados juntamente com dados primarios servirdo para responder
o problema deste estudo: como desenvolver um plano estratégico de marketing da
Liberty Seguros para aprimorar o atendimento comercial aos corretores de seguros
da AMUREL?

e.1l) Ambiente de atuagéo



90

Conforme Churchill e Peter (2003) a partir da compreensao do
planejamento estratégico da empresa € oportuno realizar a andlise interna e externa,
no intuito de identificar e analisar forcas e fraguezas da empresa, bem como
oportunidades e ameacas do ambiente.

No Brasil o ramo de seguros foi impulsionado pela industrializacdo na
Ultima década do século XIX, com isto e a globalizacdo, empresas estrangeiras se
instalaram no pais trazendo técnicas e experiéncia. O ramo conta com as
sociedades seguradoras, que tem autorizacdo para operar com seguros privados,
recebendo prémio (pagamento) para assumir a responsabilidade de indenizar em
caso de sinistro. Por sua vez, os corretores de seguros sao profissionais autbnomos,
pessoa fisica ou juridica, com registro na SUSEP e protecéo legal para angariar e
promover contratos de seguros entre seguradoras e segurados, ou seja, € 0
assessor dos clientes e o principal canal de distribuicdo das companhias, uma vez
gue as seguradoras nao tem autorizagdo para a comercializacao direta, desta forma
estes profissionais recebem remuneracédo por meio de comissdo sob um percentual
do prémio pago pelo segurado (LAS CASAS, 2003).

Dentre as companhias seguradoras no Brasil, a Liberty Seguros S/A esta
entre as maiores. Oriunda da incorporacdo em 1996 da Companhia Paulista de
Seguros pelo Grupo americano Liberty Mutual, um dos maiores grupos seguradores
do mundo com expressiva atuacdo no ramo de seguros elementares. Com este
marco, uniram-se duas grandes forcas: a solidez do grupo Liberty Mutual e a
experiéncia no mercado local da Cia Paulista de Seguros (LIBERTY SEGUROS,
2013).

Ao longo do tempo, a Liberty vem reforcando sua estratégia de
multimarca e multicanal com foco no cliente. Em 2008 adquiriu a Indiana Seguros
marcando forte presenca no canal concessionaria com a missdo de explorar
intensamente seus canais de distribuicio em busca da lideranca no mercado
brasileiro (LIBERTY SEGUROS, 2013).

A missdo da Liberty Seguros é ajudar as pessoas a viverem seu dia a dia
com mais seguranca e tranquilidade. Ja a visdo € ser uma organizacao de pessoas
que atendem as necessidades em constantes mudancas dos clientes; manter e
aumentar a lideranca em seguros patrimoniais e pessoais; operar com rentabilidade,
garantindo aos clientes e acionistas a longevidade do negdcio. A estratégia da

companhia consiste em entender e atender as necessidades dos clientes,
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construindo e mantendo um relacionamento de longo prazo com o0 mercado
(LIBERTY SEGUROS, 2013).

A visdo da Liberty esta alinhada ao mercado brasileiro de seguros, pois, 0
ramo que vem crescendo acima do PIB conforme Las Casas (2003). Os ramos de
seguros néo tradicionais foram os que mais cresceram como pode ser observado na
Figura 15. Foram impulsionados pelo cenario de crescimento econdémico, como por
exemplo, facilidade do acesso ao crédito e programas de seguro rural. O ramo de
pessoas também apresenta forte crescimento e detém mais da metade do market
share do mercado, embora seja um ramo maduro. Isto se deve ao crescimento da
expectativa de vida tendo importante papel nos riscos de aposentadoria e velhice.
Os ramos mais tradicionais, como patrimonial e automével sdo os que menos

cresceram em 2006-2012.

Figura 15 — Ramos que mais cresceram em 2006 - 2012

Ramos que mais cresceram em 2006-2012
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Fonte: Escola Nacional de Seguros (2013)

e.2) Corretores de seguros

Reconhecido a importancia dos corretores de seguros no mercado, como

provedores de contratos entre segurados e seguradoras, portanto, o principal canal
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7

de distribuicdo, € relevante buscar sua preferéncia, uma vez que geralmente
comercializam produtos de vérias seguradoras. Kotler e Armstrong (2003) dizem que
o fator determinante para construir relagdes duradouras € entregar valor e satisfacao
superiores aos clientes, diante das inumeras opcbes no mercado, a escolha
geralmente é pela oferta que maximize o valor. A satisfacdo do cliente acontece
guando a empresa atende suas expectativas, clientes satisfeitos compram mais, séo
menos sensiveis ao preco, divulgam sua experiéncia positiva e mantém-se fiéis por
mais tempo. Las Casas (2006) explica que a pratica do marketing de relacionamento
consiste na coleta de informacdes, banco de dados atualizado, e proporcionar
produtos e servicos com qualidade na busca constante pela satisfacéo dos clientes.

Outra pratica para o ramo no intuito de estreitar o vinculo entre corretores
e seguradoras conforme Las Casas (2003), € investir no treinamento dos corretores
e apoio no seu desenvolvimento para que ocorra a diversificacdo e crescimento de
outros ramos, uma vez que estes profissionais costumam concentrar-se nas
modalidades mais conhecidas. Porém, a tendéncia é que o corretor opere com 0S
ramos mais especializados, pois, a distribuicdo dos ramos tradicionais vem sendo
massificada por bancos e na internet.

A falta de preparo do corretor pode contribuir para a imagem negativa do
mercado segurador. E importante que ele desempenhe seu trabalho da melhor
forma, por isso “na area de prestacdo de servico, o treinamento ocupa um papel de
destaque” (LAS CASAS, 2003, p. 105).

e.3) Concorréncia

Dolabela (2006) destaca que é preciso conhecer 0s maiores concorrentes,
o0 grau de satisfacdo entregue, pontos fortes (diferenciais competitivos) e fracos,
pois, assim €& possivel definir estratégias alinhadas aos objetivos estabelecidos,
posicionando favoravelmente a empresa em relacdo aos pontos fracos dos
concorrentes e preparando-se para os pontos fortes.

O mercado segurador apresenta forte concorréncia, nas ultimas décadas
0 numero de empresas atuando no segmento aumentou de forma acentuada,
entretanto poucas conseguiram desenvolver e consolidar sua estrutura. A época da
inflacdo contribuiu para a descapitalizacdo de muitas empresas, levando assim a

concentracdo de grupos mais poderosos e organizados (LAS CASAS, 2003). Por
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meio de controle acion&rio ou acordos operacionais com as seguradoras, 0s bancos
entraram no mercado impulsionando a comercializacdo através da distribuicdo em
grandes redes bancarias, porém, esta acdo causa polémica entre corretores de
seguros e seguradoras independentes. Os corretores alegam que os bancos operam
onde eles ndo tém acesso, na massificacdo pelas redes bancarias, e atingem os
pequenos e médios clientes que precisam de servicos bancérios, restando aos
corretores agueles com menor dependéncia bancaria e demandam por servicos
mais especializados (LAS CASAS, 2003).

Las Casas (2003) destaca que neste mercado nao existe patentes. Um
produto ou servico de sucesso pode rapidamente ser copiado pela concorréncia
deixando de ter um diferencial competitivo, assim sendo, o diferencial se volta para a
prestacdo de servico, portanto, quanto maior o nivel técnico dos securitarios e
rapidez, melhor seré a qualidade do servico, tornando-se um diferenciador. Por isso,
o profissional deve se aperfeicoar e comunicar, de forma que o cliente perceba a
qualidade recebida.

Neste estudo, os resultados obtidos com a pesquisa de campo, mostram
que 0s corretores operam com um numero expressivo de seguradoras. Dentre as
principais concorrentes esta a HDI, que faz parte de um grupo alemdo. No Brasil
suas operacdes baseiam-se principalmente no ramo de automdvel, divulgando seu
produto pelo apelo de preco acessivel. Em seguida estd o grupo Mapfre e Banco do
Brasil, portanto, um conglomerado financeiro que possui um amplo portfélio de
produtos e lidera o mercado de patrimoniais na América Latina. O terceiro mais
citado, Bradesco Seguros € uma empresa do grupo Bradesco com forte distribuicdo
nas agéncias bancarias, na regido em estudo esta presente a Bradesco Auto/RE,
cujas operagdes concentram-se em seguros de auto, frotas e ramos elementares.

Como se pode observar, a forte concorréncia faz parte do cenério do
mercado segurador. Na visdo de Kotler e Keller (2006) empresas de sucesso
precisam estar orientadas para o marketing, o que significa ter um forte
relacionamento com os clientes e parceiros de negocios, com isto, € possivel ter

melhor desempenho que os concorrentes.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Os corretores que responderam esta pesquisa tem em sua maioria de 500
a 1.200 clientes, portanto, as corretoras da regido da AMUREL seguem uma
tendéncia de porte. Eles possuem algum tipo de gerenciamento da corretora, e isto é
um ponto positivo, pois, permite o controle operacional, gerencial, banco de dados e
planejamento com mais eficiéncia. Entre a pequena amostra dos corretores que nao
possuem sistema de gerenciamento, pode-se observar que eles tém de 500 a 600
clientes. A carteira menor de clientes explica o controle ainda manual.

Cada corretor opera ativamente com pelo menos cinco companhias
seguradoras, sendo que a maioria da amostra opera com 15 a 16, um nuamero
consideravel para a realidade do mercado de seguros da regido, dominado
principalmente pelos ramos tradicionais, que normalmente nao apresentam
dificuldade de aceitacéo. Isto se deve a busca do corretor pela melhor opcédo para o
segurado. Conforme a visdo de Las Casas (2003), o corretor procura atender as
preferéncias dos segurados, aproveitando a especialidade de cada seguradora.

Na producdo mensal por ramo, observa-se que dentre os ramos citados
pela pesquisadora para investigacdo, o automével apresenta o maior prémio, com
grande diferenca dos demais. Em sua maioria os corretores produzem mais de R$
30.000,00 por més de automovel, sendo % da amostra produz acima de R$
100.000,00 que representa um numero relevante. No ramo empresarial com LMI até
cinco milhdes, residéncia, vida em grupo e individual a maioria produz até R$
10.000,00. Desta forma é possivel dizer que sdo ramos pouco explorados. Las
Casas (2003) observa que o corretor de seguros é um profissional que tende a
operar com ramos mais especializados, mas como se observou nesta pesquisa 0s
corretores concentram-se no automovel que é a modalidade mais conhecida, de facil
comercializacao.

Embora a producdo esteja concentrada no automovel, os corretores
demonstram o desejo de se especializar e formar carteira nos ramos vida, seguido
por comércio & servigos e residéncia. O ramo vida puxa o crescimento do mercado,
embora seja um segmento maduro, as perspectivas sédo otimistas devido o aumento
da expectativa de vida. Desta forma, é possivel perceber oportunidades neste ramo,
unindo o desejo dos corretores da regido em se especializar e as tendéncias do
mercado. No comércio & servicos embora o crescimento do patrimonial ndo seja téo
expressivo guanto no vida, também oferece oportunidades, inclusive para a Liberty

Seguros que possui produtos exclusivos para determinados nichos de mercado.
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No quesito atendimento comercial das seguradoras aos corretores, dentre
as qualidades, atitudes e aspectos mais citados por ele foram: agilidade, seguido
pelo atendimento, simpatia/amizade/descontracdo, compromisso, conhecimento e
retorno. O corretor por ser um intermediador entre seguradora e segurado, precisa
de agilidade nas solugbes para que consiga dar o retorno esperado ao seu cliente, o
segurado. Embora a escolha por uma seguradora dependa de varios fatores e
também da preferéncia do segurado, a maioria dos corretores afirmam que procuram
focar a producdo na seguradora que oferece melhor atendimento comercial.
Correlacionando com a pesquisa de Eing (2009) realizada em 60 corretores da
AMREC, AMUREL e cidades vizinhas, demonstrou que o atributo “atendimento da
area comercial” € o segundo mais importante para os corretores, numa escala de 13.
Ficando atras apenas do atendimento de sinistro.

A Liberty Seguros foi a mais citada quando questionado as cinco
seguradoras com maior producdo em itens, seguida da HDI, Mapfre, Bradesco e
Porto Seguro, o que demonstrou serem as principais concorrentes na regido da
AMUREL. Desta forma foi possivel perceber que a Liberty esta entre as cinco
companhias com mais itens segurados na amostra pesquisada.

Sua imagem no mercado contribui para este cenario. A maioria dos
pesquisados a classificaram como “boa”, e os demais como “excelente”. No quesito
de satisfacdo com o atendimento recebido pela gestora da Liberty, metade esta
totalmente satisfeito, e a outra satisfeita. Comparando com o atendimento oferecido
pelos concorrentes, a maior parte dos corretores disse que o atendimento comercial
da Liberty é superior. A pesquisa demonstrou um diferencial para a Liberty, pois,
conforme pesquisa de satisfacdo de Gemelli (2008) com 50 corretores da AMREC,
AMUREL e cidades vizinhas demonstrou que 35,29% dos corretores estédo
insatisfeitos com o atendimento comercial recebido das seguradoras. Outro aspecto
relevante em Gemelli (2008) € o grau de satisfacdo com as visitas recebidas nos
escritorios, que esta diretamente relacionado com o atendimento comercial, onde
praticamente V3 dos entrevistados estéo insatisfeitos/totalmente insatisfeitos.

Como foi exposto, o atendimento comercial € um aspecto importante para
0s corretores. Se eles estdo satisfeitos com o atendimento recebido da Liberty,
significa que a empresa atendeu suas expectativas, e clientes satisfeitos compram
mais, Sa0 menos sensiveis ao preco, divulgam sua experiéncia positiva e mantém-se
fiéis por mais tempo (KOTLER; ARMSTRONG, 2003). Isto acontece devido a pratica
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do marketing de relacionamento, cujas relacées de longo prazo séo prezadas com
0s parceiros de negocio, buscando a preferéncia e ganha-ganha nos
relacionamentos. E reconhecido o valor das partes envolvidas no negdcio, sua
interdependéncia e cooperacédo (KOTLER, 1998, 2003).

No segundo momento da pesquisa, em que dados secundéarios foram
explorados para a analise macroambiental, observa-se que o mercado segurador
apresenta forte concorréncia, mas a Liberty Seguros garante uma boa colocacéo
entre as maiores no ramo automovel. O grupo americano no qual faz parte, Liberty
Mutual, é lider nos ramos elementares. A visdo da companhia no Brasil objetiva
atender as necessidades dos clientes e crescer em seguros patrimoniais e pessoais
com rentabilidade, visto que o ramo automével detém 77% do market share.

A visdo estd de acordo com as oportunidades do mercado brasileiro de
seguros, pois, o ramo vida tem O6timas perspectivas. O ramo patrimonial em menor
percentual também vem crescendo. O marketing por sua vez, vem para contribuir na
obtencdo de vantagens diante destas oportunidades. Cria valor a fim de satisfazer
necessidades do mercado com rentabilidade, mensura o mercado e seu lucro
potencial, permite identificar em quais segmentos a empresa tem mais a oferecer.
Portanto, o marketing consegue administrar demandas e relacionamento com 0s
clientes (KOTLER, 2005; KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

O planejamento estratégico de marketing foi o centro desta pesquisa,
pois, planejar em marketing para Ambrosio (2007) é raciocinar sobre os indmeros
detalhes das operacdes e articula-los refletindo sobre a realidade, tornando-se o
diferencial para o sucesso de um produto/servico. Nesta pesquisa, o perfil dos
corretores, suas necessidades e grau de satisfacdo, os concorrentes, tendéncias
macroambientais e situacdo da empresa foram analisados para a elaboracdo do
plano estratégico de marketing da Liberty para aprimorar o atendimento aos
corretores de seguros, que consistiu na conversao e organizacado das ideias num
documento fisico para a conducdo dos esforcos aos objetivos pretendidos
(AMBROSIO, 2007).

O plano elaborado partiu da analise SWOT, cujas oportunidades,
ameacas, forgas e fraquezas foram levantadas baseando-se nos dados primarios e
secundérios obtidos na pesquisa de campo e observagdo participante natural da
pesquisadora. A partir desta analise foi possivel identificar oportunidades, inclusive

nas ameacas e pontos fracos, como por exemplo, aumentar a participacdo de outros



97

ramos no market share da Liberty. Corretores operando basicamente com
automovel, com muitas companhias e a forte concorréncia, sdo oportunidades para
focar em outros ramos.

Feito a analise SWOT o0s objetivos quantitativos e qualitativos foram
definidos. No quantitativo foi estimado crescimento de 13% nos produtos vida e
comeércio & servigos, baseado no crescimento que o mercado vem apresentado e na
visdo da companhia que é crescer a lideranca nos ramos patrimoniais e pessoais
com rentabilidade. Dentre os objetivos qualitativos, foi definido a construcdo de
relacbes duradouras com os corretores de seguros a fim de otimizar o canal de
distribuicdo e alcancar o crescimento estipulado.

Foi preciso definir as estratégias, que dizem respeito a utilizacdo das
ferramentas de marketing 4p’s (produto, preco, promocao e ponto de venda) para
alcancar os objetivos (AMBROSIO, 2007). Na estratégia para o produto foi
estabelecido a¢bes de valorizagcao e divulgagcédo dos diferenciais que a empresa em
estudo dispbe. No preco, atuar com descontos pontuais para corretores rentaveis, 0
gue é uma pratica de marketing de relacionamento, pois, conforme visao de Kotler e
Armstrong (2003) as empresas devem também avaliar o valor do cliente e uma vez
reconhecidos podem focalizar esfor¢gos nos clientes lucrativos.

As estratégias de distribuicdo se basearam em venda cruzada,
explorando a carteira de clientes que 0s corretores jA possuem, e também
distribuicdo de planos prontos, visando a venda em massa. Também foi definida a
realizacdo de treinamentos sobre produtos e técnicas de venda, para aproximacgao e
aperfeicoamento dos corretores nos produtos comercializados pela Liberty. Las
Casas (2003) destaca que é importante investir no treinamento dos corretores para
gue ocorra a diversificacdo e crescimento de outros ramos.

De acordo com a pesquisa, foi definido estratégias para administracdo do
tempo, para satisfazer a necessidade dos corretores por agilidade, com pausas para
responder e-mails e maior controle dos assuntos pendentes. Também foi definido
um dia da semana para a programacao das visitas, a fim de estrutura-las e torna-las
mais produtivas.

O CRM disponibilizado pela empresa em estudo sera alimentado com os
dados dos corretores e acompanhamento das acoes, pois, a pratica do marketing de

relacionamento consiste na coleta de informagdes, banco de dados atualizado e o



98

exercicio do marketing na esséncia: proporcionar produtos e servigos de qualidade e
a busca constante pela satisfacdo de necessidades e desejos (LAS CASAS, 2006).
Na estratégia de promocdao, sera feito pequenas campanhas de vendas,
para alavancar a comercializacdo de residéncia e comércio & servicos a fim de
alcancar os objetivos estratégicos do plano e da empresa. Pode-se perceber que
este plano estratégico de marketing para o atendimento comercial aos corretores €
um conjunto de acdes de marketing que estdo vinculadas ao planejamento
estratégico, portanto, € um documento tatico e estratégico (COBRA, 1991).
Finalmente estas acdes serdao implementadas conforme cronograma do
plano de acdo. Terd avaliacdo mensal dos resultados e adequagdo com as
tendéncias de mercado, a fim de efetuar as correcbes necessarias para garantir o

sucesso do plano.



99

5 CONCLUSAO

Este estudo teve por objetivo desenvolver um plano estratégico de
marketing da Liberty Seguros para aprimorar o atendimento comercial aos corretores
de seguros. A pesquisa foi realizada com uma amostra de corretores que atuam na
AMUREL, sendo que trés deles atuam na cidade de Orleans e Urussanga, ou seja,
nao pertencem a esta microrregiao.

O problema deste estudo foi desencadeado pela busca de oportunidades
ambientais e pela importancia em conhecer as necessidades dos clientes. As
constantes mudangas ambientais, concorréncia, a busca da Liberty Seguros pelo
crescimento nas demais linhas de negdcio e o foco nos relacionamentos duradouros
motivaram a pesquisadora a estudar os corretores de seguros, 0S quais sao
parceiros de negdécios que intermediam os contratos de seguros entre seguradoras e
corretoras.

Foi constatado que o plano estratégico de marketing seria a ferramenta
adequada para solucionar o problema desta pesquisa, pois, fornece direcédo para os
esfor¢cos de marketing, articula e materializa os inUmeros detalhes do planejamento
e 0s converte num documento fisico para que objetivos, estratégias e acdes possam
ser definidas e acompanhadas. O plano de marketing tem relevante importancia
neste estudo, pois, 0s objetivos estdo diretamente relacionados com o planejamento
estratégico da Liberty Seguros. Este engajamento demonstra que o plano de
marketing apresentado € um documento estratégico.

Pbéde-se perceber na revisdo da literatura que este estudo é relevante,
pois, ndo se verificou a existéncia de um plano de marketing relacionado ao
atendimento comercial prestado por seguradoras aos corretores ou com sujeitos
semelhantes. Na revisdo da literatura foram pesquisados o0s estudos sobre
administracdo, sua evolucdo, principais teorias, fungbes administrativas,
planejamento, marketing, marketing de servicos e de relacionamento, planejamento
de marketing e o plano de marketing. O que forneceu percepcdo para a
pesquisadora sobre os beneficios do marketing de relacionamento, planejamento e
do plano de marketing. Pode-se concluir que o plano de marketing por ser a
materializacdo do planejamento engloba n&do somente esta funcdo administrativa,
mas também a organizagdo, diregcdo e controle, que sdo as quatro func¢des da

administragdo. Portanto, planejar em marketing é administrar os inumeros fatores



100

inerentes a operagéo, que neste estudo foi o atendimento comercial aos corretores
de seguros. A revisdo da literatura mostrou como o plano de marketing deve ser
elaborado, os elementos essenciais, prazos e enfocou que o formato do plano deve
se adaptar a realidade de cada empresa, a exemplo deste estudo.

Na pesquisa de campo foi possivel constatar que os corretores da
amostra tém em sua maioria de 500 a 1.200 clientes e possuem algum sistema de
gerenciamento da corretora. Mostrando que o mercado tende para um padrdo. Eles
operam com 15 a 16 companhias seguradoras, um numero relevante para o porte
das corretoras e por operar com ramos tradicionais, isto se deve a busca por op¢oes
no mercado, seja por preco, ou para atender as necessidades dos segurados.

O ramo de automovel é o que detém maior producdo na regido, com
relevante destaque em relacdo aos demais ramos citados para investigacdo. A
maioria tem producdo mensal acima de R$ 30.000,00, sendo que ¥ produz mais de
R$ 100.000,00. A pesquisa também mostrou que o ramo automovel é um dos que
menos cresceu entre 2006-2012 e que 77% do market share da Liberty € formado
por este ramo, o que justifica o desejo da companhia em aumentar sua lideranca em
seguros pessoais e patrimoniais.

Nos demais ramos, comércio e servicos, residéncia, vida em grupo e
individual, a grande maioria tem pequena producado, até R$ 10.000,00. Os ramos
comércio e servicos, residéncia e vida em grupo apresentam corretores isolados
produzindo acima desta escala. Embora a producdo da amostra esteja concentrada
no ramo automoével, os corretores demonstraram interesse em formar carteira e se
especializar nos ramos vida e comércio e servicos. Indo ao encontro dos objetivos
estratégicos da Liberty.

Para os corretores a agilidade e atendimento sdo as qualidades, aspectos
mais relevantes no atendimento comercial prestado pelas seguradoras. Eles
procuram focar sua producdo em companhias seguradoras que oferecem melhor
atendimento comercial, e esta pesquisa mostrou que atendimento € um atributo
importante. A Liberty foi a mais citada entre as cinco companhias que 0s corretores
possuem maior producéo em itens, seguida da HDI que € uma seguradora que atua
fortemente no automovel, Mapfre, Bradesco e Porto Seguro que fazem parte de
conglomerados financeiros operando com automaovel e ramos variados.

A Liberty é considerada boa a excelente por eles, sendo que estdo

satisfeitos a totalmente satisfeitos com o atendimento comercial recebido,
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considerando-o superior a concorréncia. Isto mostra que o marketing de
relacionamento vem sendo praticado, na construcdo de relagbes duradouras com
seus parceiros de negécios, estando de acordo com a sua estratégia.

A partir desses dados foi possivel definir os objetivos alinhados a
estratégia organizacional, e as estratégias na busca desses objetivos. A pesquisa
permitiu identificar oportunidades no mercado e necessidades dos corretores, bem
como, a avaliacdo da satisfacdo entregue a eles para que estratégias de marketing
de relacionamento pudessem ser definidas, buscando a diferenciacdo da
concorréncia.

Dentre as estratégias definidas, pode-se citar a valorizagdo e divulgacao
dos diferenciais dos produtos Liberty, campanhas de venda, construcédo de banco de
dados, venda cruzada e massificada, administracdo do tempo e valorizacdo dos
corretores rentaveis, que séo praticas do marketing de relacionamento. A partir dos
objetivos e estratégias, péde-se elaborar um plano de acdo com o cronograma de
implementacéo e definicdo dos métodos de controle.

Pode-se dizer que o plano estratégico de marketing proposto esta de
acordo com a literatura, é estratégico, pois estd alinhado aos objetivos
organizacionais, visa a pratica do marketing de relacionamento e entrega de
satisfacdo superior aos parceiros de negdcios, pois, foi reconhecido a importancia de
tais fatores para a diferenciacdo num mercado muito competitivo onde produtos e
servicos podem ser rapidamente copiados, como o mercado segurador. Kotler
(2005) diz que o mais importante neste processo ndo é o plano, mas sim o
planejamento, por exigir um pensamento para frente, profundo e sistemético.

Desta forma, é possivel concluir que o problema deste estudo foi
solucionado. A pesquisadora conseguiu desenvolver um plano estratégico de
marketing da Liberty Seguros para aprimorar o atendimento comercial aos corretores
de seguros da AMUREL, baseado na revisédo da literatura e pesquisa de campo, e
sera implementado e controlado pela pesquisadora para que os objetivos almejados
sejam alcancados.

Embora o problema tenha sido solucionado, este estudo ndo se esgota
em si, isto €, surgem questionamentos passiveis de novas investigacdes. Pode-se
perceber que a implementacdo do plano de marketing é a fase mais importante,
guando se transforma o planejado em trabalho, portanto, a pesquisadora sugere

novos estudos sobre a implementacéo desta ferramenta. De outro modo observa-se
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a oportunidade de realizar um estudo qualitativo com o0s corretores a fim de

identificar suas opinides e sugestdes sobre o atendimento das seguradoras.
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APENDICE — Questionario aplicado para coleta de dados

Prezados Corretores,

Peco sua colaboragéo para responder esta breve pesquisa que tem por
objetivo a elaboracdo de um plano de marketing para o atendimento comercial aos
corretores de seguros.

Suas respostas serdo tratadas cientificamente e servirdo de base para
uma monografia de poés-graduacdo da UNESC. Sua participacdo € muito

importante.

1 — A carteira da corretora possui aproximadamente quantos segurados?

Resposta:

2 — Possui sistema gerencial ou outro tipo de acompanhamento dos nameros da

corretora?

( ) Sim ( ) Nao

3 — Com quantas seguradoras a corretora ativamente opera?

Resposta:

4 — Quais sédo as cinco seguradoras que a corretora possui maior producdo em
itens?

Resposta:

5 — Qual é a producdo mensal aproximada da corretora em prémio emitido nos

ramos abaixo?
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Ramo

Até R$
10.000,00

De 10 a 30
mil

De 30 a 50
mil

De 50 a 70
mil

De 70 a
100 mil

Acima de
100 mil

N&o se
aplica

Automovel

Empresarial com
LMI até 5 milhdes

Residéncia

Vida em Grupo

Vida Individual

6 — Vocé gostaria de formar carteira, se especializar em algum produto abaixo

c

(
(
(
(
(
(

itado?

) Comércio & Servicos
) Nichos Industriais

) Residencial

) Vida Individual
) Vida em grupo

) N&o desejo/outros

7 — Como vocé avalia a Liberty num aspecto geral?

(
(
(
(
(

) Excelente
) Boa

) Regular
) Ruim

) Péssima

8 — Quais qualidades, atitudes e aspectos vocé considera mais importante no

atendimento comercial das seguradoras aos corretores de seguros? Mencione 03

P

Resposta:

alavras.

9 — Vocé esta satisfeito com o atendimento comercial recebido pela gestora de

negocios da Liberty?

(
(
(

) Totalmente satisfeito

) Satisfeito

) Nem satisfeito, nem insatisfeito
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() Insatisfeito
() Totalmente insatisfeito

10 — Em comparagdo com o atendimento comercial que vocé recebe das

congéneres, a qualidade do atendimento comercial da Liberty é:

) Extremamente superior

) Superior

) Nem superior, nem inferior
) Inferior

) Extremamente inferior

AN AN AN SN

11 - Analise a afirmacao: Procuro focar na companhia que oferece melhor

atendimento comercial.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente



