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RESUMO

SARTORI, Sérgio Luis. Projecio de Vendas na area comercial e¢ a eficicia

organizacional: estudo de caso na area de seguros. Esta monografia que o contador tem um
papel muito importante nas empresas, tanto no atendimento as exigéncias fiscais como na andlise na
tomada de decisdo. O objetivo é analisar os métodos aplicados na projegdo de vendas comerciais e
verificar a metodologia na realizagdo em uma empresa do setor de Prestagdo de Servigos em
Seguros. Para tal, os capitulos a seguir mostrardo os sistemas e métodos considerados para projegdo
das vendas em sua fundamentagao tedrica e os efeitos método aplicado em uma empresa do ramo
acima citado, modo a proporcionar resultados positivos para empresa no que diz respeito a
lucratividade da mesma. O ambiente de negécios atual (pdés-década de 1990) apresenta
oportunidades e desafios bastante distintos daqueles encontrados até bem pouco tempo atras. Para
serem efetivadas em seus mercados, as empresas devem buscar novas formas de gestdo. Varias
propostas tém sido implementadas nesse sentido, dentro das quais quatros sdo destacados: A
Gestao Estratégica, que trata da necessidade da empresa estar permanentemente em sintonia com
seu ambiente competitivo; a Gestao Participativa, relacionada ao aumento da autonomia, do
comprometimento e da participagdo dos funcionarios, visando fornecer respostas rapidas as
demandas ambientais; a Gestdo Holistica, que representa um passo além da teoria dos sistemas,
visualizando o executivo e a empresa como parte de um todo que se influencia mutuamente, e a
Gestdao Empreendedora, que diz respeito & busca da transformagdo de planos e sonhos em
realidade. A melhoria dos processos de gestdo empresarial estd diretamente relacionada a forma
como seu desempenho & avaliado. Na gestdo moderna é fundamental avaliar o desempenho dos
processos organizacionais por meio das medidas ndo financeiras, apesar de estarem atreladas ao
desempenho financeiro, tendo em vista que as praticas que garantiram bons resultados no passado
podem nao ser mais suficientes. Por meio do uso dessas técnicas, as empresas podem orientar seus
investimentos e suas agdes para seu crescimento e sobrevivéncia no longo prazo, melhorando sua
gestdo de forma continua.

Palavras Chaves: Técnicas, Métodos, Gestao, Aprendizagem e Capacidade.
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CAPITULO 1 METODOLOGIA

1.1 INTRODUCAO

O Presente trabalho € um estudo sobre sistemas e métodos considerados para
projecdo de vendas comerciais e seus efeitos sobre a eficdcia organizacional. O estudo tem

como base para andlise o planejamento das vendas no setor de Seguros.

Nossa andlise ird tentar identificar os fatores que possam dar melhorias nas
condi¢bes de planejamento das vendas, na area comercial de modo a proporcionar maior

lucratividade.

Muitos negociantes permitem que seus métodos de venda caiam na rotina e,
conseqiientemente, nunca observam as alternativas que sdo muitas. Quando se tem a sua
propria area de vendas, pode-se utiliza-la para vender diretamente para uma parte do mercado.
O desempenho das vendas deve ser medido por breve espago de tempo claramente definido.
Os resultados, que normalmente significam o ntiimero de pedidos ganhos, ndo coincidem
freqiientemente com o periodo no qual o desempenho € realmente melhorado. Existe sempre
uma demora entre a pesquisa inicial ¢ a confirmagdo do pedido, que pode ser de dias, ou

mescs.

Esse intervalo de tempo, durante o qual os resultados podem aparecer devido a uma
melhoria passageira do desempenho (que é resultante do ciclo natural dos negdcios), pode

revelar administradores de vendas impacientes em condi¢Ses desfavordveis. Desse modo,



tem-se a preocupagfio de como quebrar o sistema e tentar uma nova maneira de melhorar o

desempenho ¢ aumentar a lucratividade.

Ao mencionarmos os objetivos deste trabalho, apresentaremos primeiramente como

objetivo geral:

Identificar os sistemas e métodos considerados para previsdo de vendas comercial e seu
impacto sobre a lucratividade.Em relagéio aos objetivos especificos, tem-se:
Reviséo da literatura, descrevendo os sistemas e os processos de previsdo de vendas
existentes.
a) Identificar entre os métodos existentes na literatura, o0 método que mais se aplica
ao setor de prestagdo de servigos na area de seguros.
b) Descrever os impactos sobre a lucratividade, origindrio de um planejamento de

vendas.

O embasamento tedrico deste trabalho detém-se na Proje¢dio de Vendas que,
conceitualmente, ¢ a base do planejamento financeiro, da prestacio de servigos € do proprio

planejamento de marketing, pois tudo ira refletir no orcamento da empresa.

A érea éomercial da empresa envolve as atividades de planejamento de marketing e de
vendas, onde ha um plano de integrado de fung¢des e recursos disponiveis para consecugéo dos
objetivos da empresa. Em relagdo lucro, segundo a teoria econdmica, € explicado sob
diferentes enfoques. O primeiro explica os lucros como recompensa pelos riscos que se
assumem em um determinado negécio. O segundo como conseqiiéncia dos atritos e

imperfei¢des causados pela dindmica concorrencial da economia como um todo. E o terceiro



como a recompensa pelas inovagOes realizadas e implementadas pela empresa, e bem

sucedidas do ponto de vista mercadologico.

Ao apresentarmos a Metodologia utilizada teremos:

Método de Abordagem: Adotaremos o método de abordagem dedutivo, partindo
das teorias e das leis, demonstraremos os fendmenos particulares.

Meétodo de Procedimento: Adotaremos o método de procedimento descritivo. A
partir de uma descri¢do detalhada do processo de previsdo de vendas em uma
Prestadora de Servicos na area de Seguros, comparando o processo com a
literatura revisada.

Técnicas: Adotaremos a documentagéio indireta, que se compde de uma pesquisa
documental, através de dados existentes, descrevendo o sistema e o processo de
proje¢do de vendas. Também utilizaremos a fundamentagfo teérica e empirica.
Faremos uma pesquisa bibliografica através de identifica¢do, localizagdo,

compilagfo e fechamento das fontes bibliograficas.

A estrutura do trabalho baseia-se no estudo da previsdo de vendas para, a partir deste
instrumental, dar inicio ao primeiro item, que traz uma abordagem sobre a projecdo de

vendas, seus conceitos e principais métodos utilizados.

A seguir, apresentaremos a Metodologia empregada no processo do planejamento das
vendas, tendo por finalidade comparar o procedimento adotado por uma empresa do setor de
Prestagdo de Servigos na area de Seguros com a teoria apresentada na fundamentacéo tedrica.
Tendo fornecido informag¢les ao leitor sobre a projecdo e planejamento das vendas,

passaremos a abordar no terceiro item o conceito de Lucro. Através das informagOes



prestadas, este trabalho visa apresentar alguma contribui¢dio para o ramo de Presta¢do de
Servigos na area de Seguros analisados, trazendo resultados positivos para a empresa criando

postura diante do mercado de competitividade em que esta inserida.



CAPITULO 2 PROJECAO DE VENDAS

A privatizagdo influenciou de forma marcante o perfil do setor de seguros mundial.
Empresas consideradas sem muitas perspectivas de crescimento, tornaram-se modernas
corporagdes na Prestagio de Servigos na area de Seguros. A terceirizagfo das operagdes abriu
portas para o desenvolvimento de novas empresas com novas especializag¢Ges resultantes em

uma empresa prestadora de servigos mais competitiva.

As empresas que terceirizaram o0s servigos obtiveram grandes beneficios com esta
transformacfo. As seguradoras passaram a se preocupar mais com o cliente, investindo cada
vez mais em desenvolvimento de produtos, o que resulta em melhores resultados, aumento da

satisfac8o do cliente e conseqiientemente aumento da lucratividade.

Os projetos de investimentos para melhorar a qualidade da prestacdo dos produtos séo
prioritarios. Vale ressaltar que as equipes comerciais das seguradoras dedicaram-se mais na
qualidade do atendimento e na agilidade das decisdes. Essa equipe trabalha consciente das
condi¢Ges de mercado e reage rapidamente as situagdes, aumentando a gama de servigos,

escasso no mercado.

No passado, os executivos das seguradoras possuiam poucas experiéncias de vendas,
sendo que as ofertas de mercados eram transferidas para especialistas de vendas. Nédo havia
estratégias de marketing e os pregos dos seguros eram determinados pelas autoridades

estatais.
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O profissional de vendas bem-sucedido devera ser um mestre na “andlise de
necessidades e vendas de aplica¢do”. Definido por forma simples, analise de necessidades é o
entendimento e .a venda das necessidades do cliente em lugar da venda de um produto ou de
servigo apenas para cobrir quotas. Vender aplicagdio € mostrar, em termos compreensiveis,
como um produto ou servigo em particular pode preencher as necessidades mais prementes do

comprador.

A previsdo de vendas € vista como constante desafio para os profissionais que estdo
ligados a essa area. Sua realizagdo ira interferir em outros planejamentos da empresa como
p.ex.; financeiro, produco e marketing.

“Projecdo de vendas — Trata-se de uma avaliagcdo do que poderd ocorrer d luz de vdrios
fatores hoje conhecidos” — (COBRA, Marco. Administragdo de Vendas. — 3 ed — S&o Paulo:

Atlas, 1986. Cap.4.; p.78.).

A projecdo de vendas envolve a expectativa do que podera ocorrer e serd considerada a
base para as atividades de planejamento e controle, sendo financeiros, mercadolégicos ou
operacionais. A empresa que elabora uma proje¢do anual de vendas considerando os valores
monetarios e as unidades fisicas estarfio conseguindo atuar corretamente. Deve-se possuir um
acompanhamento mensal desta projecfo e, até semanal ou didrio, conforme as necessidades.
Depende também, a projecdo de vendas, de fatores como potencial de mercado bem
calculado.

“A proje¢do, como uma estimativa de vendas em dinheiro ou em
necessidades para um periodo futuro especificado dentro do
programa ou plano de marketing proposto, pode ser feita para item

especifico ou para uma linha de produtos, e para um mercado como
um todo ou para um segmento qualquer” - (COBRA, 1986, p.79.).
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“Estratégia de marketing € o que coloca vocé dentro da porta do cliente da
forma mais favoravel. Estratégia de vendas € o que vocé faz quando estiver 14
dentro” — (BROOKS, Willian T. — Vendendo para nichos de mercado: Como
encontrar seu cliente em um mercado saturado / William T. Brooks, tradugfo
Antonio T. Carneiro — S8o Paulo: Atlas, 1983 — cap. 3.; pg. 47).

Depois que se estabeleceu o potencial de mercado ou o potencial de vendas para um

produto ou uma linha de produtos, o setor de marketing devera fornecer uma proje¢do de

vendas, que sera fator primordial para planejamento de vendas.

Tem-se a impressdo que a projec¢do de vendas e o potencial de vendas sdo a mesma coisa,
mas geralmente a empresa estabelece a proje¢do em niveis menores que o seu potencial.
Varios fatores interferem nessa decisdo:

1. Conhecimento do Produto € do Mercado: Foco nas necessidades do cliente em
lugar do produto; alavancagem de seu tempo, talento e recursos para fornecer o
maximo de beneficios aos clientes; e alinhar suas estratégias de vendas e
marketing.

2. Habilidades Pessoais: Valores pessoais € motivagdo, determinagdo dos alvos,
gerenciamento do tempo e do territorio, capacidade de atengdo e planejamento.

3. Habilidades de Vendas: Conhecimento da concorréncia e dos pontos fortes e fracos
especificos de seu produto; percep¢dio de sua empresa e produto dentro do
mercado; foco nas necessidades dos clientes potenciais em seu nicho de mercado e
dominio do plano de vendas IMPACTo: Investigar, Mover e Conhecer, Procurar,

Aplicar, Convencer e Contratar.
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Considera-se a projegiio de vendas como o embasamento para o planejamento e
or¢amento. Os setores de produgfo, recursos humanos, finangas ¢ outros planejam seus
objetivos e determinam suas metas levando em conta a proje¢do de vendas.

Caso ocorram alteracGes na projecdio de vendas, todos os demais planejamentos serdo
afetados. Uma projecdo maior do que a realizada acarretard em prejuizos devido aos gastos
efetivados espelhados em uma receita nfo concretizada. Em contrapartida, uma projegio
menor do que a realizada podera resultar em perdas, a empresa ndo estava programada para
atender a demanda, deixou de obter lucros e deixou espago para a concorrente ganhar

mercado.

Outros fatores que influenciam no volume de vendas:
1. As condi¢Ges comerciais que estfio sendo executadas internamente;
2. As condig¢des do setor em que a empresa estd inserida;
3. As condi¢des de mercado e dos clientes;

4. As condicGes vistas de maneira ampla dos negdcios e da economia em geral.

As projecOes de vendas poderdo ser elaboradas por produtos, por cliente ou por regido.
Ao se efetivar essa projecdo segue-se uma seqiiéncia apresentada a seguir:

1. Atingir os objetivos definidos pelo CEO e acionista do Grupo, coletando
informagdes dentro e fora da empresa no que tange o produto, o cliente ou a
regido;

2. Analisar e selecionar as informagdes recebidas;

3. Criar um banco de dados armazenando as informagdes consideradas essenciais
recebidas em determinado periodo;

4. Realizar uma sintese da projecéo de vendas.

13



Os itens 1, 2 e 3 pertencem ao inicio da prepara¢dio de uma proje¢do de vendas, a qual

podera utilizar-se de algumas fontes externas como p.ex.:

1.

2.

Informativos, que relatam a situagdio do mercado;

Revistas especializadas em Seguros;

Expectativas de vendas separadas por Produto e/ou familia;
Indices de resultado e, expectativa de retorno do acionista;

Pesquisa de mercado.

No 3 item também deve possuir dados internos como p.ex.:

¢ Cadastro dos Corretores que operam com a Seguradora, onde estdo registradas

todas as vendas mensais;
e Apresentagfo de estatistica de vendas mensais demonstradas por produto;
e Registro de analise de mercado;

o Dados historicos do Corretor.
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Ap6s avaliar as informagGes, aconselha-se a elabora¢do de um check-list de todos os
dados coletados que sfo apresentados no quadro 1.1.

Quadro 1.1 Check-list de informacdes para projecio de vendas.

Determinar o mercado.

Examinar os segmentos de mercado.

Verificar quais os Corretores fortes e fracos da empresa e da concorréncia.

Analisar a participagfo do Corretor na Seguradora.

Analisar 0 aumento mensal da produgao.

Acompanhar a composi¢do de carteira por Corretor.

Verificar os critérios de decisdo na elaboragfio da proposta de seguros para seus clientes.

Estar sempre informado em relagfio a imagem da empresa no mercado.

Criar constantemente estratégias de marketing com objetivo de reduzir as dificuldades,

criando oportunidades.

Determinar quais os fatores que influenciarfio no volume de vendas.

Verificar quais as inovagdes que afetarfio as vendas.

Verificar a necessidade de divulgac¢8o dos produtos disponiveis para comercializagdo.

“A organizag8o de um banco de dados, a partir de dados internos de produgéo, € da
contabilidade e do departamento de administragdo de vendas e de marketing, de
um lado, e dados externos publicados por instituicdes que projetam nimeros
bascados em censos ¢ andlise setoriais como o IBGE e outros orgéos
governamentais e privados, € fundamental”. - (COBRA, Marco. Administragéo de
Vendas. — 3 ed — Sdo Paulo: Atlas, 1986. Cap.4.; p.84.).
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Sdo os riscos e as incertezas que 'perturbam um projeto. As incertezas vém da ma
definigdo das necessidades e exigéncias do cliente, de prioridades mal estruturadas ou de
mudangas inesperadas no ambiente. Uma segunda categoria de incertezas resulta do tamanho
do projeto ou de uma falta de recursos e de suporte da diregdo. Finalmente, a complexidade
técnica e a falta de experiéncia da equipe representam uma terceira fonte de incerteza. Para
controlar estes riscos, a administragdo dispde de trés tipos de ferramentas: a integragdo, a

escolha de homens ou a planificagéo.

Nos momentos de crise e depressdo do mercado surge uma duvida que aflige os
empresarios: Como garantir um desempenho satisfatéorio da empresa e, muitas vezes, em
como sobreviver. Existem varios componentes estratégicos que sdo utilizados para identificar

oportunidades de novos negdcios, mantendo assim os resultados.

Um dos componentes de qualquer negdécio € a demanda de mercado existente para
absorver o que a empresa tem a oferecer. N&o existindo a demanda, nfo existe razdo para
oferta. Essa demanda ¢ definida pelo mercado ou por um conjunto de clientes da empresa e
representa um dos componentes estratégicos mais importantes. Ocorre que, para haver ligacéo
entre a oferta e a demanda deve existir algum método de vendas e alguma maneira de fazer
chegar os produtos ou servigos até o mercado, ou seja, até os clientes. Essa interface entre a
oferta e a demanda, caracterizada pelo método de venda € um outro componente estratégico.

(Controle de Qualidade, V8, n.79, p.90-91, dez.1998).
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1.2 Método Estatistico

1.2.1 Filosofia

O principio fundamental do seguro consiste da formagdo de um grupo de individuos,
suficientemente grande, de forma tal que todos os individuos componentes deste grupo,
tenham um determinado tipo de bem que esteja sujeito a algum tipo de evento aleatério, cuja
ocorréncia implica em prejuizo econdmico (risco). Dado o fato da possibilidade de prejuizo
econdmico, o objetivo da formacéo deste grupo ¢ a criagfio de um fundo que permita cobrir as
perdas decorrentes de sinistros, que venham ocorrer com alguns participantes do grupo
(segurados). Assim, pode-se perceber que a justificativa para formagfo do grupo ¢ o fato de
todos os componentes terem a possibilidade de vir a sofrer algum tipo de prejuizo financeiro

em relagdio ao bem segurado.

Fica implicito que cada individuo que queira participar do grupo, com o objetivo de se
proteger financeiramente, deva pagar uma determinada quantia (prémio) para que o
administrador do grupo (seguradora) venha a cobrir os prejuizos decorrentes de eventuais
sinistros. Neste ponto fica aparente a necessidade da qualificagdo do risco, uma vez com que
isto poder-se-4 efetuar a devida comparag@o entre segurados, ou entre grupos de segurados,
sendo este um fator fundamental quando do estabelecimento de uma tarifa, uma vez ser pouco
razoavel esperar-se que todos os segurados apresentem o mesmo risco. Este fato pode-se ser
plenamente justificavel pelo motivo que os segurados nféo apresentam caracteristicas,
associadas a uma maior ou menor propensdo aos riscos, similares. Esta situa¢io determina a
heterogeneidade das carteiras de seguros, indicando que a tarifa deva levar em conta este
aspecto, de forma que a mesma contemple a condi¢do de que cada segurado pague um premio

que seja proporcional ao seu risco. Desta forma quando da elaboragdo de uma tarifa, €
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importante a estimativa de um risco basico para cada segurado, de modo que os custos dos
sinistros possam a ser repartidos de forma justa. Isto posto, um dos desafios no
estabelecimento de uma tarifa e faze-la o mais justa possivel, participando os segurados em
classe, de forma mais homogénea possivel, atendendo a condi¢iio que todos os segurados que
pertencem a uma determinada classe paguem o mesmo montante para o grupo venha a correr

seu risco.

Deve-se observar que na justificativa da heterogeneidade de uma carteira de seguros, foi
citada a existéncia de caracteristica associada a uma maior (ou menor) propensdo ao risco.
Desta forma, no ramo de automoével, poder-se-iam levantar varias hipoteses de caracteristica
associadas ao risco. Estas poderiam ser divididas em duas classes, sendo a primeira
relacionada com o veiculo e a segunda relacionada com condutor. Na primeira classe poder-
se-iam citar como exemplo o tempo de uso, a relagdo peso-poténcia, quilometragem rodada,
marca, modelo, tipo de uso, etc. J4 na segunda classe como exemplos teriamos idade, sexo,

tempo de carteira, regifio de circulagfo, profissdo, etc.

Apos a determinagfio de quais caracteristicas estdo selecionadas com a propenséo ao riso
estabelecendo-se assim as classes homogéneas, estabelece-se a tarifa estando incorporada a
condi¢do de que o segurados de cada classe paguem um prémio igual ou proporcional ao risco

associado a classe a qual eles pertencem.
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1.3 Métodos de Projecdo de Vendas:

Existem muitos métodos para se realizar uma projecdio de vendas, mas hd quatro

categorias gerais de métodos apresentados abaixo:

1.3.1 Métodos Nao-cientificos:

Esses métodos denominados ndo cientificos baseiam-se em extrapolagfo de dados.

Enquadram-se nessa classificagdo os seguintes métodos:

a)

b)

Listagem de Fatores: Neste método consideram-se os fatores que passam a

afetar direta e indiretamente a projegdio de vendas. E uma ferramenta que
auxilia nas estimativas das vendas das empresas. Por ser considerado um
método simples, é muito suscetivel a erros nas projecgdes.

Extrapolacdo: Baseando-se em informagdes realizadas no passado, em
quanto foi vendido, na sazonalidade e nos ciclos de vendas, faz-se uma
projecéo.

Construcio de Cenarios: Neste cendrio levam-se em consideracéo fatos que

possuem grande probabilidade de acontecerem (cancelamentos e perdas de
contratos de seguros) e, a partir destes tomar decisGes relevantes. Neste
método deve-se fazer um levantamento de dados historicos, analisar e
selecionar os objetivos, identificar as varidveis intemaé que possam
interferir na projecdo. Identificar as varidveis que interferem no meio
ambiente, construir e selecionar cenarios, calcular as probabilidades dos
cenarios separadamente, analisar os cendrios, calcular a projecdo de

vendas, baseando-se nos cendrios analisados.
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1.3.2 Métodos Matematicos:

Nestes métodos da-se importancia ao passado, o qual influenciara nas proje¢des futuras.

H4 vérias técnicas que utilizam a matematica na analise historica das vendas. Dentre os

métodos podemos citar: método das médias méveis, método da média ponderada, método de

suavizagfo, método de regressdo, etc...

1.33 Métodos de Levantamentos:

Técnicas mais utilizadas:

a)

b)

d)

O juri de opinides de executivos: as projegdes de cada gerente sdo

analisadas até se formar um consenso.
E um método simples, rapido e pratico, mas sujeito a erros. Pode ser usado
como um método complementar.

O método da opinifio da forca de vendas: Baseado no conhecimento maior

das vendas, os vendedores estimam as vendas para o préximo ano.
Somando-se as proje¢des de cada regifio tem-se a estimativa total da
empresa. Os vendedores estdo mais proximos na convivéncia direta com o
mercado. Esse método se aplica a setores industriais.

Método de intencdo de compra dos clientes consumidores: O que se espera

que o cliente va consumir. Consideram as projegdes que sdo estimadas por
diversos 6rgdos de pesquisa, também & recomendada a sua utilizagio para
os produtos industriais. A dificuldade encontrada € possuir conhecimento
de compras futuras com preciséo.

Método da andlise dos rendimentos da ac8o comercial: Apdia-se em

indicadores da atuagfio comercial para estimar a projecdo de vendas. Pode
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ser util na analise de probabilidade de realizar negdcios futuros. Os dados
abrangem numero de clientes em potencial, venda média por cliente,

numero de clientes ativos, nimero médio de visitas por cliente.

1.3.4 Métodos de Zona-Palito:

E utilizada uma determinada 4rea para estimar e projetar através dela o total de vendas da
empresa. Esse método pode calcular as vendas de um novo produto ou estimar as vendas de
um produto ja existente, baseando-se nas vendas anteriores.

A situagdio da empresa no periodo em que se realiza uma projegdio de vendas podera
influenciar gerando um grau de incerteza conceituando como alto, médio ou baixo.
Esta influencia podera afetar a projecdo criando um ambiente mais confiante e seguro,

eliminando assim as incertezas, ou de modo contrario, um ambiente de inseguranca. E

necessario analisar as influéncias procurando reduzir as incertezas.
Para uma melhor aproximacio da realidade no que tange o uso de proje¢do nas vendas,
deve-se utilizar os varios métodos mesclando-os com o propdsito de se chegar & combinagéo

ideal que minimize os erros da projecéo.

Também deve haver um comprometimento de todos os planejadores engajados nos

processos e ndo ser uma tarefa exclusiva de apenas uma geréncia ou setor especifico.
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2. HISTORICO DA EMPRESA:

Com 138 anos de experiéncia, o Grupo HSBC figura entre as maiores institui¢des
financeiras do mundo, com negdcios nas areas de seguros, banco comercial e de investimento,

entre outras.

Sediado em Londres, € presente em 79 paises e territorios, o Grupo HSBC mantém 9.500
escritorios e agéncias que, no total, empregam cerca de 218 mil pessoas. Essa rede mundial

atende cerca de 100 milhdes de clientes.

Fundado em Hong Kong, o Grupo se expandiu inicialmente por meio de escritorios
estabelecidos com o nome de The Hongkong and Shangai Banking Corporation Limited, até
meados de 50, quando comegou a criar e adquirir subsididrias. A estratégia culminou, em
1992, com uma das maiores aquisi¢des de bancos da histéria, quando a holding do Grupo
(HSBC Holding plc, estabelecida em 1991 e sediada em Londres), incorporou o Midland

Bank, fundado no Reino Unido em 1836.

Com forte tradigdo na area de seguros, a HSBC Seguros oferece uma linha completa de
produtos voltados aos segmentos corporativos e individuais, atuando ainda forte no setor de
previdéncia privada. A representatividade da HSBC Seguros na industria de seguros podem
ser mensuradas por meio de um niimero significativo: em ambito internacional, o Grupo

contabiliza mais de 3,6 milhGes de apolices comercializadas.

No Brasil, as atividades da HSBC Seguros envolvem desenvolvimento e comercializagio
de produtos ligados aos segmentos Vida, Ramos Elementares e Previdéncia para pessoas

fisicas e pessoas juridicas, além da andlise e gerenciamento de risco. Investindo amplamente
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no desenvolvimento de produtos diferenciados, apostando na qualidade com requisito
essencial de suas agdes, reforcando parcerias estratégias e ampliando a cada dia os
mecanismos de prestagdo de servicos ao cliente, a HSBC Seguros vem registrando niveis

crescentes de expansdo no mercado brasileiro.

Uma das determina¢Ges da HSBC Seguros € buscar solugdes ajustadas a diferentes
publicos. Para isso, a empresa centra foco no cliente, procurando identificar necessidades,
antecipar tendéncias e solugdes. Em termos de seguros, este Know-how se revela por meio de
uma arrojada politica de produtos, que tem como base & oferta de op¢les inovadoras.
Sensivel aos apelos do mercado — que apontam para a crescente flexibilizacdo de produtos e

garantias — a empresa vem ampliando o alcance de seus seguros e diferenciais nos servigos.

Na area de seguros e previdéncia, esta disposi¢do se manifesta de varias formas. A
comegar pela politica de atendimento que, em estagio inicial, tem como norma identificar —
com clareza e precisdo — as reais necessidades do cliente, direcionando-o para alternativa

efetivamente adequada ao seu perfil.

Este cuidado envolve, por exemplo, desde a perspectiva de conjugacdio de diferentes
tipos de garantias (em respeito as peculiaridades dos varios tipos de publicos) até a forma de
pagamento do seguro, dentro de opg¢des preestabelecidas para cada produto, sempre levando
em conta a conquista da melhor relagdo custo/beneficio sob a 6tica do cliente. A pratica de

precos justos também é um dos compromissos rigidamente observados pela HSBC Seguros.
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2.1 Gestdo da Empresa:

HSBC iniciou suas atividades no Brasil em 1997 tendo mantido os produtos e servigos
da seguradora, bem como a qualidade e o padrdo da Seguradora (antiga Bamerindus Cia de
Seguros). Mas o objetivo era melhorar a qualidade na prestagdo de servigos, agregando e
investindo no aprimoramento dos colaboradores (profissionais na area de vendas), ndo

deixando espago para insatisfagdo e, em conseqiiéncia, a possivel perda de clientes.

A evolugfio da organizag@io em termos de modelos estruturais e tecnoldgicos, tendo as
mudangas e os conhecimentos como novos paradigmas, tem exigido uma nova postura nos

estilos pessoais e gerenciais voltados para uma realidade diferenciada e emergente.

Além disso, temos a convicgdo de que o grande desafio desta ultima década vem sendo a
capacidade e a competéncia didria que a organizag@o enfrenta para se adaptar e levar a todos
os niveis hierarquicos e funcionais, da alta geréncia aos seus colaboradores, a incorporagdo de
novos modelos, técnicas, métodos, instrumentos, atitudes ¢ comportamentos necessarios a

mudangas, inovag¢des e a sobrevivéncia sadia e competitiva no mercado.

No ambiente de negdcios, praticamente em qualquer lugar do mundo, as pessoas estéio
sentindo o reflexo dessas transformages. Seja pelas mudangas introduzidas internamente pela
re-engenharia, como a descentralizagfio, o empowerment ou a terceirizagdo, seja pelas
transformag8es no cendrio externo, como o declinio de antigas empresas multinacionais € o
surgimento de novos competidores, o administrador de empresa enfrenta desafios totalmente

novos.
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Essa realidade tem sido amplificada por inovagdes tecnoldgicas, transformagdes na base
das concorréncias, surgimento de novos modelos de gestdo e mudangas significativas no perfil
dos clientes e nas suas relagdes com as empresas fornecedoras de servigos. Este enfoque tem

gerado reflexos diretos sobre a gestdo das empresas.

O dia a dia de um gestor envolve atualmente diferentes entradas em uma realidade
complexa:

e Interdisciplinaridade — os processos de negdcios envolvem equipes de diferentes
areas, perfis profissionais e linguagens;

e Complexidade — as situagBes carregam cada vez mais um nimero maior de
variaveis;

e Exigiliidade — o processo decisorio esta cada vez mais espremido em janelas curtas
de tempos, e os prazos de agfo/reacdo sdo cada vez mais exiguos;

e Multiculturalidade — o gestor estd exposto a situagdes de trabalho com elementos
ao seu ambiente nativo, e, por conseguinte com outras culturas: clientes
fornecedores, parceiros, terceiros, equipes de outras unidades organizacionais,
inclusive de estrangeiros;

e Inovagdo — tanto as formas de gestdo, quanto & tecnologia da informagéo e da
comunicagdo, estdo a oferecer constantemente novas oportunidades e ameagas;

e Competitividade — o ambiente de mercado € cada vez mais competitivo, nfio s6 em
relagdo aos competidores tradicionais, mas principalmente pelos novos entrantes e

produtos substitutos.
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Nesse ambiente, a diferenga entre sucesso e fracasso, entre lucro e faléncia, entre o bom
¢ mau desempenho estd no melhor dos recursos disponiveis para atingir os objetivos focados.
Gerir a aplicacdo dos recursos € crucial, sejam recursos materiais, financeiros, de informac#o,
humanos, de comunicagfio ou tecnolégicos. A énfase na gestdio vem da necessidade de
aperfei¢oar continuamente os processos de negécios, pelo aprendizado e inovagio
permanentes. Novos métodos de gestéo,‘ novas ferramentas de apoio, novos sistemas de

informac#o, tudo isso representa o esfor¢o por aperfeigoar a gestdo.

Em sintese, o modelo de gestdo estratégica atua no sentido de levar a empresa a se
adequar a realidade de mercado, descobrir oportunidades e projetar um futuro. Desta forma,
0s processos € os investimentos serdo realizados de maneira mais organizada, racional e
profissional, contribuindo para redugfio do grau de incerteza e para o alcance de melhores

resultados.

Transformar desafios em oportunidades nfo € missdo simples no universo empresarial.
Um negocio com projecdo depende de um empreendedor de sucesso, a pessoa que transforma

idéias e empresas em grandes realizagdes com projecéo no mercado.

O empreendedor, primeiramente, deve ser, no mundo real, aquela pessoa que busca a
solugfo para os problemas, que transforma sonhos em realidade, decide por si e pela empresa
a melhor estratégica de penetragdo e posicionamento no mercado, determina o produto € o

publico-alvo e arregaga as mangas para alcangar os objetivos e metas tragadas.

Disciplina, busca de aperfeigoamento continua muita leitura e atualizagio sobre o

mercado e tendéncias, vontade de trabalhar além do habitual, dedicagéo, paixdo, comunicagio
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com as pessoas € empresas, visdo holistica, criatividade, vontade de vencer, persisténcia para
aprender cada vez mais e nfo hesitar nos erros serfio fatores que tomario seu empreendimento

mais solido e facilitarfio a prosperidade de seu trabalho.

No ambiente de negdcios atual, alguns fatores sfo fundamentais: Inovagdo, qualidade,
agilidade, e atencdio ao cliente, estdo, com certeza entre os principais. Na administracdo
estamos na era da énfase no talento dos individuos e na sinergia do trabalho em equipe. E
preciso dar elementos as pessoas em posi¢io de responsabilidade pela gestfio, para que elas
possam atingir seus objetivos organizacionais. Esses elementos abrangem, fundamentalmente:

o Estratégia e transformacio organizacional: trabalhando a capacidade de visdo
prospectiva e sistémica, através de um pensamento total da organizag#o;

e Arquitetura organizacional e orientaciio a processo: revendo sempre as estruturas
mais adequadas como meio para exceléncia nos processos de negocios;

e Aprendizado organizacional: desenvolvendo as habilidades necessarias para o
aprendizado coletivo permanente;

e Processo de decisdo: repensando os fatores envolvidos na tomada de decisdo ¢ os
estilos gerenciais;

e Qualidade e marketing: atentando para as expectativas e a percepgdo dos clientes,
internos e externos, quanto aos produtos e servigos oferecidos;

e Gestio de projetos: otimizando a utilizag@io dos recursos € do tempo;

e Controle or¢camentario: entendendo e acompanhando o valor financeiro agregado em
cada operago para os resultados da organizag&o;

e Cultura organizacional: tomando consciéncia e repensando os valores e praticas

adquiridas e/ou inerentes as pessoas que trabalham na organizagéo;
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e Stress e qualidade de vida: revendo o papel do individuo e seu espago de realizagio
através do trabalho, buscando a harmonia de objetivos entre a pessoa, a equipe € a

organizag#o.

As principais tendéncias na Gestdo da Empresa Moderna e suas principais oportunidades
de aplicagdio tém que abordar um assunto fundamental para determinar se as técnicas de

gestdo estdo produzindo resultados: a avaliagdo do desempenho /resultado industrial.

Medir desempenho /resultado industrial € algo fundamental em qualquer atividade que
realizemos. Ao tomarmos a decisdo de praticar jogging sentiremos a necessidade de comprar
um reldgio com cronémetro ¢ correr em uma pista demarcada para saber de qué forma
melhoramos nosso desempenho em termos de distdncia percorrida € tempo. Ao buscarmos
produtos de bens e/ou servigos (contrato de seguros), faremos comparacio entre o
desempenho e diferencas nos atributos de consumo, velocidade, aceleragdo e conforto. A
utilizagdo de um modelo adequado de avaliagdo de resultados leva a empresa a realizar um
diagnostico situacional, a fim de descobrir sua inter-relagdes com o mercado competitivo. De

certa forma, a avalia¢do € algo presente em todos os aspectos de nossas vidas.

Os fatores que produzem impactos sobre o desempenho financeiros futuro, a empresa
passa a ter que monitorar uma enorme quantidade de indicadores ndo financeiros e
financeiros. Embora a alta administragdo tenha uma boa visibilidade das medidas
relacionadas ao desempenho financeiro no futuro, fica dificil priorizar agdes sobre
determinados indicadores. O mesmo problema ocorre nos niveis hierdrquicos inferiores.
Alguns indicadores especificos podem ser atrelados & avaliagdo de desempenho de uma

geréncia média, porém esta nfo terd autoridade sobre todos os processos que influenciam seu
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resultado. Por sua vez, no nivel dos microprocessos operacionais, muitos indicadores tém

pouco significado.

Partes destes problemas ¢ resolvida pela metodologia do Gerenciamento pelas Diretrizes.
Estas abordagens também tém sua origem no movimento da qualidade. Na pratica, foi
desenvolvida por autores e pelas empresas Japonesas para integrar os esforgos nos planos
operacional, titico e estratégico. A alta dire¢do deve definir duas ou trés diretrizes. Uma
diretriz € composta de metas prioritarias para organizagfio e as medidas para seu alcance.
Portanto, as diretrizes incluem resultados em determinados indicadores financeiros e nfo

financeiros e as medidas que deverfo ser tomadas para alcanga-los.

As medidas que compde uma diretriz podem ser dois tipos: medidas desdobraveis e
medidas ndo-desdobraveis. As medidas ndo desdobraveis serfo executadas pela prépria
diretoria ou gerencia, em determinado nivel hierarquico. As medidas desdobraveis séo aquelas
que serdo executados pelos niveis hierarquicos inferiores, ou seja, se transformem em metas
de outros indicadores de desempenho nesses niveis hierdrquicos. As diretrizes devem ser
estabelecidas de forma que se todas as metas em um determinado nivel hierarquico forem
atingidas, a meta do nivel superior ligada a essa estard automaticamente atingida. Dessa
forma, partindo de dois ou trés indicadores de desempenho no nivel da presidéncia, € possivel
gerar centenas de indicadores no nivel operacional, sendo esses necessarios e suficientes para

que o presidente atinja suas metas.

Podemos tomar como exemplo uma meta de ROI (retorno sobre o investimento) da
empresa como todo. Por exemplo, uma meta de13% (indice aleatério, podendo ser qualquer

outro indice), ¢ incorporada em uma das diretrizes do presidente. Para que essa possa ser
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atingida, deverdo ser atingidas metas a receitas totais, custos de produgdo, servigos e
investimento em ativos fixos (Tecnologicos ¢ RH). Estas farfo parte das diretrizes dos
diretores de marketing, de produgfio e financeiro, respectivamente, sendo incorporados

indicadores referentes a essas medidas.

Um dos problemas apresentados pelo Gerenciamento de Diretrizes é fato de as diretrizes
do presidente nfo envolverem, necessariamente, todas as dimensdes relevantes dos negdcios.
Embora a método garanta o alcance das metas dos indicadores de nivel “macro” do presidente
por meio do alcance das metas dos indicadores em nivel “macro” e “micro” de diretores,
gerentes ¢ supervisores, essas podem ndo ser suficientes para conduzir a organizagfio ao

melhor desempenho financeiro no futuro.

No passado, bastavam medidas contdbeis e financeiras de desempenho, uma vez que as
acOes que geravam bons resultados tendiam a permanecer efetivas, com o passar do tempo o
Balanced Scorecard (BSC) resolve essa questfo ao conectar por meio de relagdes de causa ¢
efeito o desempenho em alguns poucos indicadores relacionados as areas-chave do negocio,
com o desempenho financeiro futuro. (essa abordagem foi desenvolvida na década de 1990
por Kaplan e Norton, Robert Kaplan ja tinha se tornado um dos “gurus” da area de
contabilidade e finangas ao propor o custeio do ABC (activity Based Costing — custeio

baseado na atividade)).

Os pontos de partida para elaboragio do BSC sfio a missdo, a visdo e os objetivos

estratégicos da organizagfo. A empresa nfo aplica a metodologia para avaliar o desempenho

organizacional e sim uma nova abordagem para gestdo empresarial, buscando a
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implementagio da estratégia empresarial, ou seja, a consecugdo dos objetivos estratégicos da

empresa no longo prazo.

O BSC traduz a missfio e a estratégica empresarial em objetivos ¢ medidas de

desempenho organizados em quatro perspectivas:

Perspectiva Financeira: os indicadores financeiros resumem de forma facilmente
mensuravel as conseqiiéncias das agdes tomadas anteriormente ¢ indicam de que
forma a estratégia de uma empresa e sua implementacéo esta contribuindo para
melhoria da lucratividade e rentabilidade;

Perspectiva dos Clientes: os indicadores de desempenho desta perspectiva
incluem a retencdo e satisfacio de clientes, conquista de clientes novos,
lucratividade de clientes ¢ participagdo de mercado, além de direcionadores ou
impulsionadores de performance relacionados aos atributos que os clientes-alvo
valorizam, como, por exemplo, entrega rdpida e na data prometida e inovagdes
constantes em produtos e servigos;

Processos de Negocios Internos: os indicadores dessa perspectiva tendem a ser
medidas genéricas de desempenho dos processos de inovagéio, como projeto e
desenvolvimento de novos produtos e servicos (a onda longa da criagéo de valor e,
de operagdes a onda curta da criagdo de valor), que irfio impulsionar as medidas
genéricas da perspectiva de clientes;

Aprendizagem e Crescimento: os indicadores de desempenho relacionados a esta
perspectiva buscam a construcdo da infra-estrutura que a organizagéo precisa para
crescer ¢ melhorar continuamente no longo prazo e inclui metas de qualificagdo de
funciondrios, melhoria de sistemas de informag#o e alinhamento de procedimentos

e rotinas.

31



Na figura abaixo, o retorno sobre o capital investido (ROI) é uma medida genérica de
desempenho da perspectiva financeira. O direcionador ou impulsionador dessa medida, neste
caso, ¢ o alto grau de fidelidade dos clientes atuais da empresa que incluida no BSC por se
acreditar haver uma grande influéncia dessa na determinagdo do ROI. A entrega no prazo
combinado ¢ incluida no BSC por impulsionar a fidelidade dos clientes. Este seria, portanto,
um segundo indicador de desempenho na perspectiva de clientes, que é o impulsionador da
fidelidade dos clientes. Por sua vez, para entregar no prazo € necessario desenvolver
processos com qualidade e tempo de ciclos adequados. Portanto, esses seriam os
impulsionadores da entrega no prazo e estariam incluidos na perspectiva de processos
internos. Por fim, para que a qualidade e tempo de ciclo atinjam os valores desejados, os
processos precisam ser executados por funciondrios qualificados e dotados de determinados

conhecimentos e habilidades.
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Figura: exemplo de utilizagdo de medidas de desempenho genéricas, impulsionadores de

performance e relagdes de causa e efeito no BSC.
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O BSC apresenta as relagGes de causa e efeito entre as diversas areas-chave do negocio e

entre estas e o desempenho financeiro como seu grande diferencial em relagdo as demais

metodologias apresentadas.
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2.2 A estratégia nos negocios:

Atualmente a competitividade tem tomado conta do mercado. E para a sobrevivéncia da
empresa, ndo bastam somente tecnologias, melhor prego, certificagdo de qualidade, mas estar
“100% dedicado a fazer mais pelos clientes”. O diferencial nfio esta em tecnologia, mas o
servigo ao cliente. Em termos de tecnologia, em alguns aspectos segmentados, pode-se dizer
que a utilizada pelas seguradoras em geral assemelha-se, no entanto, o diferencial esta no
servigo ao cliente, no entendimento de que qualidade ¢ atender as expectativas do cliente, pois
qualidade corresponde a satisfagdo do cliente e ¢ para atingir a satisfagfo de seus clientes que
HSBC trabalha, € para esse propdsito que investe em treinamento de seus funcionarios, com
intuito final de manter-se no mercado valorizando-se por sua qualidade na presta¢do de

servigos ¢ melhores produtos.

Nos tltimos anos, o grande motor da evolugfo rapida foi o crescente nivel de exigéncias
da empresa e acionistas, que queriam cada vez mais embasamento para orientar suas agdes,
proteger sua posi¢do no mercado e crescer. Os executivos passaram a viver mais intensamente
o problema da defini¢fo das estratégias da empresa; ndo estavam mais se contentando com o
plangjamento estratégico proposto por especialista. Uma estratégia de negdcio tem diversas
caracteristicas especificas. O processo de reformulacdo da estratégia ndo resulta em qualquer
acio imediata. Em vez disso, estabelece as diregdes gerais nas quais a posi¢do da empresa

crescera e se desenvolvera.

Quando as buscas identificam alternativas especificas, a informagfo mais precisa e
menos agregada que se tornar disponivel podera lancar duvidas sobre a prudéncia da escolha

original da estratégia. Portanto, o uso apropriado da estratégia exige feedback estratégico.
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Uma vez que tanto a estratégia quanto os objetivos sdo utilizados para filtrar projetos, eles
parecem ser semelhantes. No entanto, sfo distintos. Os objetivos representam os fins que a

empresa esta tentando alcangar, enquanto a estratégia ¢ o meio para alcangar esses fins.

As estratégias competitivas genéricas estdo divididas em trés fases, sendo que a primeira
¢ a estratégia competitiva de custo, na qual a empresa centra seus esfor¢os na busca de
eficiéncia produtiva, na ampliagdo do volume de produgédo e na minimizagfo de gastos com
propaganda, assisténcia técnica, distribuigfio, pesquisa e desenvolvimento etc., € tem no prego
um dos principais atrativos para consumidor. A segunda op¢io pela estratégia competitiva de
diferenciag@io faz com que a empresa invista mais pesado em imagem, tecnologia, assisténcia
técnica, distribui¢do, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de mercado,

qualidade, com a finalidade de criar diferenciais para consumidor.

A terceira ¢ a estratégia competitiva de foco significa escolher um alvo restrito, no qual,
por meio da diferenciagfio ou do custo, a empresa se especializara atendendo a segmentos ou
nichos especificos. A ado¢o de qualquer estratégia competitiva tem seus riscos, suas
armadilhas. Na estratégia de custos, as principais s@o: a excessiva importancia que se da a
prestacdo de servigos; a possibilidade de acabar com qualquer chance de diferenciacdio; a
dificuldade de se estabelecer um critério ABC de controle custos; e, mais importante, que
apare¢a um novo concorrente com nova tecnologia, novo processo e abocanhe parcela
significativa de mercado ou o mercado passe a valorar o produto por critérios diferentes. Na
estratégia de diferenciagfo, as principais armadilhas s@io representadas pela diferenciagfio
excessiva, pelo pre¢o premium muito elevado, por um enfoque exagerado no produto e pela
possibilidade de ignorar os critérios de sinalizagdo. Na estratégia de foco o risco é de o

segmento escolhido ndo propiciar “massa critica” que permita a empresa operar.
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O crescimento interno ¢ conseguido por meio do aumento das vendas, da capacidade de
producdo ¢ da for¢a do trabalho. A empresa busca deliberadamente esse caminho para
crescimento, em vez de tomar os rumos alternativos da aquisi¢do de outras empresas. O
crescimento interno nfo inclui apenas o crescimento do mesmo negdcio, mas também a
ériac;ﬁo de novos negdcios, seja em direcfio horizontal ou vertical. Na integragfio vertical,
envolve o crescimento através da aquisi¢iio de outras organiza¢Ges num canal de distribui¢io.
J& na integracdo horizontal, envolve crescimento através da aquisicdo de empresas
concorrentes numa mesma linha de negdcios. E adotada num esforgo para aumentar seu porte,

vendas, lucros e participagfio potencial no mercado de uma organizag&o.

2.3 Planejamento Estratégico:

O planejamento estratégico € um importante instrumento de gestdo para as organizagdes
na atualidade. Constitui uma das mais importantes fun¢des administrativas ¢ ¢ através dele
que o gestor e sua equipe estabelecem os pardmetros que vdo direcionar a organizacio da
empresa, a condugdo de lideranga, assim como o controle das atividades. Objetivo do
planejamento ¢ fornecer aos gestores € suas equipes uma ferramenta que municie de
informacgGes para a tomada de decisfo, ajudando-os a atuar de forma pré-ativa, antecipando-se

as mudancas que ocorrem no mercado em que atuam.

Saber utilizar os instrumentos do planejamento de forma coerente, adaptando-se a
realidade da empresa e suas necessidades, pode ser entdo uma excelente arma competitiva.
Para utilizd-la eficazmente, é importante que os gestores conhegcam bem cada um dos

elementos do planejamento e suas fung¢des, assim como as mudangas que estfo ocorrendo no
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contexto competitivo, as quais estdo influenciando na propria pratica do planejamento e

langando alguns desafios para a sua gestio na empresa.

No primeiro semestre de 2001 o HSBC Bank Brasil ¢ as demais empresas do Grupo
HSBC no pais deram continuidade ao plano estratégico “Administrando pelo Valor”
(Managin for value) que tem como objetivos tornar a organizagdo lider em servigos
financeiros e seguros e, levar o lucro econdmico (diferenca entre o ganhos financeiros € o
custo do capital), duplicando o valor das agdes em um prazo de cinco anos e maximizando a
criago de valor para os acionistas. Como resultado, a performance tem permitido fazer os
investimentos necessarios no futuro negécio e tambéhl trazer resultados positivos para

clientes e acionistas.

O diagndstico estratégico € o primeiro passo do processo de planejamento e € através
dele que a organizagfo ira municiar das informagdes que irdo nortear o seu direcionamento
estratégico. O diagnostico estratégico pode ser comparado a um radar digital ligado 24 horas
por dia sempre pronto a captar e manter atualizado o conhecimento da empresa em relagdo ao
ambiente e a si proprio, visando identificar e monitorar permanentemente as varidveis
competitivas que afetam a sua performance. E com base no diagnostico estratégico que a
empresa se antecipa as mudancas e prepara-se para agir em seus ambientes internos e

externos.

E fundamental que o gestor conheca bem o perfil das forgas competitivas presentes na
area de seguros, pois ele serd determinante em termos de lucratividade do setor. Em outras
palavras, quanto maior for a intensidade dessa forga, maior serd a competitividade do setor e

menor a lucratividade coletiva das empresas.
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Entretanto, € importante ressaltar que o planejamento ndo deve ser definido com base em
todas as oportunidades e ameagas identificadas. E necessario que o gestor faga uma triagem
das oportunidades e ameagas mais relevantes. Essa relagdo deve priorizar as oportunidades do
ambiente que a empresa pode aproveitar com reais chances de sucesso, ou seja, as
oportunidades para as quais a empresa possui as competéncias necessarias. J4, no caso das
ameacas, devem ser relacionadas aquelas que consistirem em maior preocupagdo para
geréncia, ou seja, aquelas que afetam mais diretamente a empresa e o setor em que atua. Para
tanto, a andlise externa deve ser entdo acompanhada da analise interna, onde o gestor ira
avaliar as competéncias ¢ as falhas da empresa, o que serve como referéncia e complemento

na realizag8o do diagnostico.

Competir € preciso, uma realidade que nfio se pode mais ignorar. Assim, a busca
insistente em diferenciar-se de seus concorrentes para conquistar ¢ manter clientes. S6 que
isto esta se tornando cada vez mais dificil. O aumento da arena competitiva, representando
pela possibilidade de consumo e fornecimento de bens e servigos, e a mudanga no perfil dos
clientes, cada vez mais informados e exigidos, for¢ca a empresa a ser criativa, agil e flexivel,
mas também em aumentar a sua qualidade e confiabilidade. Sem duvida, tarefa que esta

desafiando os executivos e exigindo maiores esforgos.

Segundos estas vantagem deveria ser a mais duradoura possivel e tornar-se bem
perceptivel aos olhos do cliente, colocando assim a organizag&io numa posi¢do de supremacia
diante de seus clientes. O ponto de convergéncia das abordagens consiste em produzir a um
custo menor, em agregar maior valor, ou em poder atender de maneira mais efetiva as

necessidades de um determinado nicho de clientes do mercado. Pesquisas recentes mostram
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que os produtos, de modo geral, estdo se tornando cada vez mais parecidos na percep¢do dos
clientes. A atualiza¢do tecnoldgica, aplicagdo de recursos mais competentes € enxutos e os
acessos as informagdes com maior qualidade estdio permitindo o nivelamento das prestagdes

de servigos na area de seguros.

Esses fatos t€ém evidenciado que a diferenciagfio pode ser obtida pela prestagdo de um
maior e mais completo pacote de servigos. Isto representa um desafio, pois a oferta dessas
“Comodities” deve vir acompanhada da manutencdo ou, mesmo na reducdio dos pregos
praticados. Criando-se uma expectativa maior nos clientes, também a qualidade das operagdes
passa a ser um atributo-chave. Se a empresa ndo cumprir a promessa, os clientes ficam

decepcionados e lentamente afastam-se da empresa.

A agregacdo de valor podera surgir da oferta mais confiavel, através do “Callcenter” a
maior variedade de produtos, informac¢Ses e melhores servigos de pds-venda, maiores
facilidades de se fazer neg6cios ¢ a sua singularizag8o na organizagdo. Todas essas facilidades
poderdo ser transformadas em um diferencial aos olhos do cliente, que pode estar disposto a

pagar um valor mais alto por melhores servigos, que representam beneficios.

2.4 SAC — Servigo de Apoio Ao Cliente:

No passado muitas empresas achavam que seus clientes eram garantidos, talvez por falta
de alternativa e por todos os fornecedores serem igualmente deficientes em termos de
atendimento. O consumidor precisa contar com a boa vontade dos atendentes dos raros
servi¢os de SAC existentes, pois na opinido das empresas, consumidores nfo eram feitos para
se manifestar, e sim para consumir produtos que as empresas tdo bem produziam. Para sorte

dos empresarios e empreendedores dessa época, eles podiam contar com ingenuidade ¢ a
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complacéncia de consumidores desinformados para alavancar seus negécios. Porém, com a
abertura do mercado e¢ a competitividade entre as empresas, os clientes ficaram mais

exigentes, conscientes e dificeis de agradar.

Em conseqiiéncia deste processo e deste cliente cada vez mais exigente que o mercado
criou, tornou-se condi¢fio para sobrevivéncia das empresas, a criagdo de um atendimento
diferenciado, e principalmente, atendimento mais especifico para aqueles que, por algum

motivo, ndo ficam satisfeito com alguns servigos, e ameagam abandonar a empresa.

“As empresas que se diferenciarem de seus concorrentes com servigos
orientados para o cliente, deixarfio seus compradores mais satisfeitos ao
pagar um prémio maior por seus produtos e servigos. Isso pode
significar que qualquer negdcio que faga na pratica o que prega sobre a
satisfacdio dos clientes pode dominar qualquer mercado.” ( Donald
Caplin, 1994).
O Servigo de Apoio ao Cliente do HSBC, tem como missdo medir a relagdo cliente x
empresa de forma humanizada visando reverter circunstincias adversas em oportunidades de
melhorias e reconquistas de clientes. Todas as duvidas, criticas, sugestdes e elogios de

consumidores estdo concentradas na area que tem o desafio de oferecer solugdes rapidas a

todas as questdes ¢ prevenir a reincidéncia de problemas.

O SAC ¢ estratégico pois funciona como um termOmetro sobre a performance dos
produtos no mercado , e as tendéncias para novos produtos, bem o foco na melhoria continua.
O seu sucesso depende de trés fatores basicos: Rapidez, respostas e tratamento das questdes
em ambiente imparcial. As metas estabelecidas estfo divididas em duas partes: a primeira ¢
de responder até 80% dos casos no prazo de méximo de 48 horas. A segunda parte € ter o dia

da reclamagfio “zero”.
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2.5 Treinamento:

Para dar fundamentagfio ao processo de expansio as estratégias de treinamento também
precisarfio ser removidas. A abordagem precisa estar voltada para mudanga cultural, para que
os analistas e consultores de seguros tenham uma postura de gestdo de negociagio e

reclamacfo “sem culpados”, reclamag¢des ndo sio temidas.

As empresas de modo geral, dispensam pouca atengdio a qualidade das pessoas
(atendimento de suas expectativas individuais). A qualidade pessoal da inicio a uma reac¢do

em cadeia, que conduz a sucessivos aprimoramentos de qualidade.

Altos niveis de qualidade pessoal contribuem para melhor qualidade nos departamentos
das empresas, que, assim, criam produtos e servigos superiores. A qualidade em todas as areas
da empresa gera uma “cultura de qualidade”, e essa cultura influencia todo ambiente, 0 que

resulta na satisfagdo dos clientes e, conseqiientemente, melhores resultados financeiros.

O recurso mais valioso que uma organizacdo possui sdo as pessoas € a tarefa mais
importante da geréncia é motivé-las a darem o melhor de si. Cabe a geréncia inspirar os
funcionarios, mostrando que um bom trabalho beneficiard a empresa, mas o beneficio sera
ainda maior para os individuos. Para despertar a criatividade das pessoas e gerar energia, ¢
preciso que a empresa estabeleca padrdes culturais que possibilitem a aceitagéo de mudanga.

Se todos em uma empresa estivessem realmente comprometidos com o desempenho, o
futuro dessa organizagdo seria brilhante, pois a qualidade pessoal ¢ a base para qualquer outra

qualidade. O futuro de uma empresa depende de sua capacidade de atender os requisitos de
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qualidade que o mundo externo solicita. Ela precisa entregar bens e produtos que satisfagam

as demandas e as expectativas de clientes e usuarios dos seus servigos.

Para que essa satisfagfio seja conquistada, as pessoas que produzem e entregam os bens e
servigos de uma empresa precisam ter um alto nivel de qualidade pessoal, observando que os
esforg:os e desempenho do individuo determinem a percepg¢do que o cliente tem sobre a
qualidade do produto ou servico. Assim, qualidade pessoal ¢ qualidade de bens acabam

tornando-se sindnimos.

Existem cinco tipos de qualidade, segundo a classificagfo do consultor Klaus Moller. A
pessoal, que atende as expectativas do individuo; a da equipe, que satisfaz as exigéncias dos
funcionarios; a de produtos e servigos, que atende as expectativas do cliente e da empresa, que
também se refere as exigéncias dos funcionarios. Os dirigentes empresariais precisam

administrar esses cincos itens de acordo com os objetivos ¢ resultados a serem langados.

Surpreendentemente, um dos paises que tem a maior produgfo editorial na &rea
administrativa, com énfase nas questdes de recursos humanos, ndo aprendeu ainda, na maior
parte de suas empresas, a buscar a qualidade pessoal. Nos EUA, fala-se muito em qualidade,
mas ndo se faz nada do que se diz. Isso ficou provado em um estudo eléborado por uma

entidade norte-americana em meados da década de 80.
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Segue algumas dicas de como contornar as situagbes que causam descontentamento ao
cliente:
- Acolher - saudacdo cordial, chamar o cliente pelo nome;
- Apreciar — “vou telefonar assim que obtiver posicionamento”.
Agradecer a compreensdo;
- Afirmar — demonstrar seguranga ao cliente ( que vocé realmente
assumiu a “causa”);

- Assegurar — assumir a responsabilidade “vou cuidar disso para o

senhor”;

4

- Demonstrar que o cliente ¢ importante, a chave do sucesso na

organizag#o.
Assim o cliente voltara;

- Escutar concordando — As vezes as pessoas simplesmente gostam de
reclamar, apenas querem passar algum tempo falando. Vocé:
“Concordo, o senhor tem mesmo um problema.”;

- Analisar qual a melhor forma de reagir em cada situagéo;

- Saber explicar os motivos ao cliente, sendo convincente ¢ seguro.
Frases a evitar, pois sdo improdutivas “Vai ter de”, “ndo posso”, “eu nfo tenho que

fazer”, “quero que o senhor” (manipulador); “vou tentar”, “porém” (pode dar entonagfo

agressiva, convém substituir por entretanto).
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As quatros coisas que o cliente querem: servigo cordial e atencioso, flexibilidade,
solugfio de problemas e recuperagéo.
Obter qualidade no atendimento significa que todos os funcionarios possuam o foco no

cliente, o que gera parceria interna e conseqiientemente parceria com o proprio.

Em se tratando de servigos ao cliente, a qualidade no atendimento é primordial. As
empresas que estdo na linha de ponta s@io as que fazem do atendimento um dos pontos de

honra de sua atuagdo.

A base da qualidade desse bom atendimento esta na maneira em que o funciondrio da
linha de frente se relaciona com o cliente e de que maneira esses funciondarios sdo treinados,
administrados, incentivados e alertados sobre a importancia para cativar ¢ manter o cliente,

fazendo com que ele retorne.

O cliente esta cada vez mais critico € aos poucos descobrindo o enorme poder que tem de

persuadir, exigir o produto por um bom preco, na hora e da maneira que melhor convir.

2.6 Sintese e Recomendacgdes:

Para se disseminar o conceito de qualidade € necessario conscientizar as pessoas de que
precisam adquirir novos habitos, que € preciéo aceitar, “sem dor” a chamada mudanga de
cultura que consiste em estar disposto a mudar e essa mudanga esta relacionada com o modo
com as pessoas se relacionam. Trabalhar em equipe, pensar constantemente na marca, no que
ela representa, do quanto nosso trabalho corresponde ao lucro proporcionando aos acionistas,

de um lado, de outro, e de outro a satisfagfo de clientes com os servigos da instituigdo, de que
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maneira podemos com nossas agdes diarias influenciar na “qualidade percebida”pelos clientes

a respeito do atendimento a eles dispensados.

Implementar uma rede de trabalho responsavel por revisar mensalmente a performance
dos principais indicadores de qualidade para haver uma abordagem preventiva e ndo corretiva
dos problemas apresentados pela SAC. Através do marketing de relacionamento a empresa
demonstra ao cliente que ela possui as condigdes necessdrias para atender as suas
necessidades de maneira superior, principalmente se as duas partes puderem formar um

compromisso de relacionamento.

7

“O objetivo é o marketing adaptativo, que enfatiza a sensibilidade, a
flexibilidade e a elasticidade. A sensibilidade vem da existéncia de diversos
modos e canais através dos quais as empresas podem fazer uma leitura do
ambiente, dos grupos de usuarios que oferecem feedback a pesquisadores de
consumo sofisticados, que oferecem dados sobre as escolhas dos consumidores
em tempo real. A flexibilidade vem da criag@o de uma estrutura organizacional
que permitem & empresa aproveitar as novas oportunidades oferecidas pelo
feedback dos consumidores. A elasticidade vem de se aprender com os erros —
marketing que escuta e responde”. Mickenna (1992).
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CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo demonstrar ¢ determinar quais os sistemas e métodos

considerados para projecéio de vendas comerciais e seu efeitos sobre a eficicia organizacional.

Os instrumentos para tal andlise foram a revisdo da literatura apresentada ¢ uma

metodologia de projecéo de vendas vivenciada em uma empresa do setor de seguros.

Constatamos que a grande oportunidade em haver eficacia reside no fato da venda ser
um processo, ndo um evento. Isto implica que os esfor¢os de venda devem ser continuados e,
como resultado se obtém maiores oportunidades de trabalhar com seus clientes para ajudar a

moldar as percepg¢des sobre o que ¢é realmente importante em suas relagdes.

Toda empresa possui dois importantes desafios a vencer: vender mais para quem ja
vende e, para quem ainda nfo € cliente. Para atingir esses objetivos, € necessario efetuar uma
projecdo de vendas e ter a percep¢do de que a gestdo integrada pela obtencdo da qualidade e
produtividade tornou-se incontestavelmente uma necessidade para sobrevivéncia no mercado
atual. As transformagées exigidas pela modernidade estdo apontando para uma relagio entre
trabalho, gestdo, aprendizagem e capacidade de as pessoas contribuirem individualmente para
os resultados, a partir da ado¢fio de uma visdo abrangente e integrada sobre as transformagdes
que ocorrem na produgdo e comercializacdo de bens e servigos para satisfagdio das

necessidades de sobrevivéncia pessoal e da propria qualidade de vida da sociedade.
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) MENU Imprimir

UNAS INBR -~ Jan a Jun 2004

. Prémio’ 1 Prémio’
Tarifario =~ “Ganho

UNAS Outras RD. v Normal ' Premium

796.144 394.797 170.465 67.448 55.272 8.523 80.061 52 24

283.235 85.605 {2.954) 19.581 11.985 2.825 (148) 54.317 26 7

109.556 106.430 46.251 19.664 14.900 2,313 19.789 5 1

2.036.654 1.934.518 1.105.520 417.104 270,833 95.296 21,526 152 20
750.733 660.129 524.245 126.823 92.418 21,784 26.212 (13£.353) 31 5

2.051.213 1.487.780 795.035 312.775 208.289 39,752 82.833 76 i1
611,939 443.737 243.810 96.944 62,123 12,191 14,026 27 6

1.259.924 985.587 464.419 189.943 137.982 23.221 137.497 50 14
342.036 313.810 204,753 66.628 43,933 10.238 (22.097} 35 1

146,964 29.243 2.898 4.682 4.094 145 16.458 22 0

905.671 369.924 205.954 78.754 51,789 10.921 73 2

23 1

209.567 32.268 8.340 6.013 4.518 1.065 417 11.915

e

1.430.630 993.209 587.873 218.457 63 0

139.049 32.776 29.394 (14.339)
1.960.870 1.604.316 1.081.840 337.330 224.604 (146.493) 126 0
2.570.707 2.726.787 1.876.437 538.126 381.750 (253.332) 219 0
602.472 710.844 643.388 130.194 99.518 (217.884) 44 0
1.204.160 1.183,567 748,754 235.257 165.699 39.058 37438 (42.638) 86 0
599.048 578.197 203.863 149.841 80.948 114.271 20 0
286.860 236.239 117.050 74.862 33.073 7.796 5.853 (2.395) 30 2
1.136.063 844.761 636.830 205.828 118.267 27.877 31.842 (175.882) 28 0
161.564 157.931 23.881 38.619 22,110 66.915 23 1}
977.616 1.173.649 799.513 82 1

233.548 164.311 38.730 39.976 (102.429)

5.030.686 3.792.727 1.961.246 818.600 530.982 125.160 98.062 258.677

8.671.591 6.891.610 4,493,749 1.509.750 964.825 227.423 224.687 | (528.825) 330 34
1,406,615 1.046.888 505,060 235,553 146.564 34.547 25.253 99.910 75 4
855.207 515.668 578.877 104.895 72.194 17.017 28.944 (286.258) 40 5

215.881 122.539 178.302 34.724 17.155 4.044 8.915 (120.601)

2.790.293 2.833.494 1.224.058 792,123 396.689 265.915

67.176 29,996 136.268 4542 4.199 (122.817)

10 1

14,473 8.070

116.102 22,032

3.084 (5.047)
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