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RESUMO

A empresa Atrio presta servicos de manutencdo residencial a segurados que sdo repassados
por empresas de call centers (gerenciadoras). Estas, por sua vez, detém os contratos das
grandes seguradoras que oferecem assisténcia residencial para seus segurados. Em
dezembro de 2012, a Atrio foi confrontada com a oportunidade de dedicar-se de forma
exclusiva ao atendimento dos segurados de uma grande seguradora, o que implicaria deixar
de atender a todos os demais clientes. O objetivo deste caso é analisar o processo de
tomada de decisdo, as vantagens e desvantagens entre aceitar ou ndo a proposta. Este caso
pode ser usado em disciplinas de Marketing, em conflito de canais de distribuicdo, ou ainda
em Estratégia, abordando o conceito de Multisided Platform.

Palavras-chave: Conflito de canal, Exclusividade, Plataformas multilaterais, Caso de ensino.
ABSTRACT

Atrio Company renders residential maintenance services to insured parties which are passed
on by call center companies (managing companies). These, in their turn, detain the contracts
of the big insurance companies that offer residential assistance to their insured parties. In
December 2012, Atrio was confronted with the opportunity to dedicate itself exclusively to
servicing the clients of a big insurance company, which would implicate in refraining from
servicing all the other clients. The objective of this case is to analyze the decision-making
process, the advantages and disadvantages of accepting or not accepting the proposal. This
case may be used in Marketing classes, in distribution channels conflict, or even in Strategy,
approaching the Multisided Platform concept.
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INTRODUCAO

Em casa, enquanto brincava com suas filhas, Patricia Macedo ndo conseguia evitar
pensar nos problemas que afligiam a Atrio, uma empresa de prestacdo de servicos de
assisténcia residencial, da qual é sécia com seu marido, Ednaldo Gongalves.

As frequentes punicdes e o baixo valor dos servicos repassados pelas gerenciadoras,
principais clientes da Atrio, diminuiam a margem da empresa e refletiam na remuneracao de
seus técnicos. Além disso, aproximava-se o final do ano, quando os contratos com as
gerenciadoras deveriam ser renovados, aumentando a ansiedade dos sdcios.

Entretanto, no final do ano de 2012, algo mudou. Patricia havia recebido uma proposta
para prestar os servicos de Assisténcia Residencial sob o regime de exclusividade muatua. A
interessada era a terceira maior seguradora do pal'sl, gue recentemente havia verticalizado
ao estabelecer sua prépria gerenciadora.

Para Patricia era mais uma decisdo dificil. Era optar pela exclusividade ou perder esse
importante cliente para a concorréncia.

ANTECEDENTES

Patricia saiu de Salvador para o Rio de Janeiro a fim de cursar a Faculdade de Direito,
em 1992. Depois de formada, permaneceu no Rio de Janeiro exercendo a advocacia.
Conheceu Ednaldo em 2002, enquanto cursava pds-graduacdo em Direito Tributdrio. Nessa
época, ele trabalhava como técnico autonomo de refrigeracdo da Brastemp. Ednaldo é
carioca, com formagao técnica em eletrotécnica. De familia humilde, passou por algumas
dificuldades na vida. Nas palavras de Patricia:

Meu marido sempre trabalhou, desde muito jovem. Procurou vencer os obstaculos
com determinac¢do e tinha inclinagdo para os negdcios. Sem medo de arriscar, ha
alguns anos ele se aventurou durante 45 dias na China, para tentar fazer contatos e
entrar no ramo da importacdo de eletroeletronicos. Foi uma loucura, porque ele ndo
conhecia ninguém e muito menos falava mandarim ou sequer inglés! No entanto, ele
acabou ndo prosseguindo para dar atengdo a Atrio.

Da uma pausa, respira pensativa e depois prossegue:

Ednaldo sempre tem novas ideias e disposicdo para o trabalho, mas prefere que a
administracdo dos negdcios fique comigo para que ele possa meter a mao na massa!
O que ele gosta mesmo é de atender os clientes, de cuidar da operagao de rua. E faz
tudo sempre com muito senso de corregao, ética e respeito por nossos clientes.

Em 2003, Patricia e Ednaldo se casaram. Nesse mesmo ano ele abriu uma empresa de
manutencdo em sociedade com um amigo, mas que ndo deu certo. Ele, entdo, abandonou o
negdcio e conseguiu emprego em uma prestadora de servico chamada J. Justino, que
atendia, com contrato de exclusividade, aos pedidos de Assisténcia Residencial da
Seguradora Porto Seguro. Apds conhecer o sistema de prestacdo de servicos em assisténcia
residencial, Ednaldo vislumbrou a possibilidade de abrir uma empresa similar.

Como a Porto Seguro2 demandava exclusividade mutua de seus prestadores de
assisténcia residencial, sobrava no mercado a Mondial, a SulAmérica, a Total Assisténcia,
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entre outras. Essas eram grandes empresas, que também precisavam de prestadores de
servico, o que abria uma oportunidade para Ednaldo e Patricia.

Eles tomaram conhecimento que o gerente da Total Assisténcia estaria em um hotel
no Rio de Janeiro para buscar novas parcerias. Patricia foi procura-lo e conseguiu cadastrar
Ednaldo como prestador autbnomo. Seu objetivo era entender as regras de funcionamento
do servico. Comecaram a trabalhar em jornada dupla, pois Patricia continuou exercendo o
oficio de advogada e recebia os “acionamentos” (delegacdo de servicos a serem prestados,
efetuados pelas gerenciadoras) pelo celular. Ela, entdo, ligava para Ednaldo, que ainda
prestava servicos para a J. Justino, para que ele realizasse os atendimentos de manutencao
na residéncia dos segurados da Total Assisténcia.

Em 2004, com o aumento da demanda, Ednaldo viu-se obrigado a pedir demissdo da J.
Justino. Nesse mesmo ano, fundaram a Atrio EGS Home Assistance, alugando uma pequena
sala comercial no bairro da Piedade, na zona norte da cidade do Rio de Janeiro, para
funcionar como sede do negdécio. Até a completa regularizacdo da empresa, eles
continuaram a trabalhar como prestadores autbnomos.

Um ano depois, ja devidamente regularizada, a empresa muda-se para o enderec¢o
atual, no bairro de Encantado, ndo muito distante do endereco anterior, porém em uma
avenida com grande movimento. Com o aumento continuado da demanda, a necessidade de
se manter um estoque de suprimentos para os técnicos, e aproveitando a boa localizacdo do
novo endereco, eles resolveram abrir a Atrio Express, uma loja de produtos elétricos,
hidraulicos e pecas de reposicdao de mdaquinas de lavar e linha branca em geral.

De 2005 em diante, a Atrio foi captando novas gerenciadoras e fechando novos
contratos de prestacdo de servigos. Fortaleceu-se em relagdo as gerenciadoras, em funcao
da rapidez e qualidade das respostas aos atendimentos. Os consumidores finais, por sua vez,
passaram a ser atendidos em um prazo menor e com qualidade, em grande parte devido ao
estoque estratégico de pecas da Atrio Express. O segmento de assisténcia residencial, por
sua vez, cresceu em fungao das seguradoras que, pouco a pouco, atrelaram esse servigo aos
seus produtos como diferencial competitivo. Em dezembro de 2012, a Atrio atendia as seis
principais gerenciadoras de assisténcia residencial 24h, a saber: Total Assisténcia, Mondial,
SulAmérica, Europe, Inter Partner e Brasil Assisténcia. Em sua area de atuagdo a Atrio
abrangia, por conseguinte, boa parte das seguradoras atuando no mercado.

O SETOR DE ASSISTENCIA RESIDENCIAL

Servicos como encanador, eletricista, conserto de eletrodomésticos, instalacdo de
ventilador, dentre outros, podem ser listados no setor de Assisténcia Residencial. Além
desses, ha muitos outros. Tudo depende da necessidade dos consumidores residenciais e da
imaginacdo das empresas na oferta de servicos desse segmento. Uma lista ilustrativa mais
completa pode ser encontrada no Anexo 1.

Com a demanda crescente por comodidade na prestacdo de tais servicos, as
seguradoras e administradoras de cartdes de crédito comecaram a oferecer, como
diferencial, a Assisténcia 24 horas. O preco é incluido no pacote do seguro ou do cartdo de
crédito e o cliente pode solicitar o atendimento de servigos de assisténcia residencial. Para
isso, as seguradoras normalmente repassam suas contas para uma terceirizada, que gerencia
um Call Center de Assisténcia 24 horas.
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Essas terceirizadas tém parcerias por todo o Brasil com empresas de prestacao de
servicos, como, por exemplo, a Atrio, que ofertam desde assisténcia residencial, reboque de
veiculos, chaveiros, eletricistas, até compra de ingressos, bombeiro hidrdulico e outros.

O MERCADO

O mercado de assisténcia residencial tem acompanhado o crescimento constante do
seguro residencial. De acordo com a Rating de Seguros Consultoria (2011)> em 2003, o
faturamento do setor de seguro residencial em 2003 foi de RS 460 milhdes, passando para
RS 1.264 milhdo em 2010. Ou seja, uma variacdo de 174% no periodo, contra uma inflacdo
média de 50%. Atrelado ao seguro residencial, o servico de assisténcia teve uma taxa similar
de crescimento, que pode ser justificada pela crescente ocupa¢do das pessoas e a
consequente diminuicdao do tempo disponivel para a dedicagdo com reparos domésticos.
Apesar da demanda, empresas formais de assisténcia residencial ainda sao relativamente
dificeis de serem encontradas.

Segundo a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica®, é possivel observar um panorama do negécio de
assisténcia residencial, ja que em 2012 s3do contabilizados mais de 62 milhdes de domicilios
particulares permanentes em todo o Brasil, sendo mais de 5 milhdes localizados no Estado
do Rio de Janeiro. Deste total, estima-se que 80% necessitem de pequenos reparos pelo
menos uma vez ao ano. Outro levantamento do IBGE® sobre a situacdo dos domicilios
brasileiros mostrou mudangas na aquisicdo de bens duraveis nos ultimos anos da década
passada, entre 2008 e 2009, apontando acréscimo dos domicilios com maquina de lavar
roupa (41,5% para 44,3%), geladeira (92,1% para 93,4%) e televisdo (95,1% para 95,7%).

CONCORRENCIA

Além das diversas empresas prestadoras de servicos (terceirizadas) que operam para
as seguradoras e administradoras de cartées de crédito, o mercado do Rio de Janeiro viu
surgir empresas de assisténcia residencial que atendem diretamente o cliente final (usuario).
E o caso de Doutor Resolve, Dr. Faz Tudo, Pra qué Marido?, Marido de Aluguel, Doutor
Marido, Dr. SOS Reparos, entre outras, que operam tipicamente no formato de franquias.

Na perspectiva do cliente essa distincdo é importante, pois quando a solicitacdo de
servico é feita por uma seguradora ou administradora de cartdo de crédito, o cliente ndo
pode escolher a prestadora do servi¢o diretamente.

A ATRIO

E uma empresa de prestacdo de servicos na area de assisténcia residencial. A exce¢do
de chaveiro, limpeza, seguranca e vigilancia, a Atrio cobre a maior parte dos servicos
oferecidos pelas seguradoras em seus planos de assisténcia.

No trabalho interno, a empresa conta com seis funcionarios, distribuidos entre
administracdo e centro de operag¢des. No trabalho externo, ela tem 20 prestadores de
servico fixos e mais cinco contratados como autéonomos. Atende a drea do Grande Rio e
alguns bairros da Baixada Fluminense. A loja Atrio Express possui uma funcionaria para
vendas no varejo, que nao participa da captacao de clientes na prestacdo de servigos.
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Em 2012, a empresa prestava de 80 a 100 atendimentos didrios, com um faturamento
mensal em torno de cento e vinte mil reais. Seu maior cliente, a Total Assisténcia, respondia
por aproximadamente 45% dos acionamentos; a SulAmérica respondia por 30%; a Mondial,
por 15%; Europ, InterPartners e a Brasil Assisténcia somavam juntas 10%. A figura 1 detalha
esquematicamente o funcionamento do sistema de acionamento de servico em assisténcia
residencial.

Figura 1 - O sistema de acionamento do profissional
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Fonte: Manual de Orientagdo do Centro de Operagdes da Atrio.

Por contar com uma loja prépria de suprimentos, a Atrio disponibiliza aos seus
profissionais prestadores o material necessario para a realizacdo imediata do servi¢o. Alguns
de seus concorrentes, ao contrdrio, precisam muitas vezes fazer uma dupla visita: uma para
verificar o problema e outra para trazer ou encomendar as peg¢as necessarias para o servigo.
Além disso, sdao poucos os concorrentes que normalmente operam com um escritério e um
centro de comunicagdes, de modo que a maioria atua de suas unidades locais e com poucos
profissionais.

A EQUIPE

Como a assisténcia deve estar disponivel 24 horas e a demanda por este tipo de
servico pode aumentar rapidamente, ndo é incomum haver uma sobrecarga da capacidade
de oferta de servico da empresa. Para evitar esse problema, a Atrio mantém uma equipe de

“prontid3ao” para eventuais faltas e substitui¢cGes, constituida por cinco autonomos.
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Os profissionais do quadro permanente da empresa, por sua vez, recebem uma
remuneracao fixa, acrescida por uma comissdo por producdo. Como explica Patricia:

Sendo bem transparente, a Gerenciadora de Assisténcia 24 horas paga 72 reais pelo
servico hidraulico, e eu repasso parte desse valor para o profissional: pagamos 25
reais para quem trabalha com veiculo préprio e 21 reais para quem trabalha com
veiculo da empresa. Quem trabalha a pé recebe 20 reais.

O treinamento dos trabalhadores é realizado pelo préprio Ednaldo, tanto
tecnicamente quanto para a conscientizacao em relagdo a responsabilidade na prestagao de
servicos. Para diferencia-los em um mercado onde os profissionais usualmente apresentam
baixo desempenho, Patricia ressalta:

O mais importante é que nossos técnicos sdo pessoas de confianca, comprometidas
com a qualidade, pontualidade e honestidade. Com o objetivo de entregar bons
resultados pelos servicos propostos; além de estarem em constante busca de
conhecimentos especificos para os mais diversos problemas emergenciais existentes.

Os soécios identificaram, todavia, o problema do atendimento particular em paralelo
que os autdbnomos ofereceriam durante o hordrio de atendimento da empresa. Eles
entendem que esta questao deve ser tratada com cuidado para que ndao haja perda de
talentos. Por sua vez, os atendimentos da empresa ndao podem ser prejudicados, ja que a
Atrio vem recebendo algumas puni¢cdes da Total Assisténcia por atrasos no atendimento
(Anexo 2). As punigbes vao de adverténcia pela 12 reclamagdo do cliente, até a suspensao
por trés dias no repasse de servicos. Nas palavras de Patricia:

Quantas vezes recebemos ligagdo do cliente dizendo que fulano fez um servigo, ficou
de vir para resolver um problema e ndo retornou para terminar. Nos ndo temos
como punir ou mandar embora, pois vou perder um técnico, e bom profissional esta
dificil. Mas nds chamamos, conversamos com ele, nés somos até complacentes e
entendemos que muitas vezes ele precisa complementar sua renda. (...) O problema
é que quando ele pega um servico que ndo sabemos, ele some, desliga o radio, ai nés
temos que pegar os atendimentos que estdao na agenda destinada a eles, e distribuir
para outros.

A GERENCIADORA TOTAL ASSISTENCIA

Empresa de capital aberto que gerencia as contas das maiores seguradoras no
segmento de Assisténcia 24 horas em diversos tipos de prestacdo de servigos: residencial,
auto, odontoldgico, médico e outros. E a maior gerenciadora do pais e tem contrato com
uma grande rede de prestadores em todo territério nacional. Seus precos pagos aos
prestadores de servicos s3ao os menores do mercado, embora imponha exigéncias
contratuais custosas e dificeis de cumprir. Patricia recentemente se aborreceu com o
representante regional, que sugeriu instalar GPS (Global Position System) nos veiculos, para
serem controlados diretamente de S3o Paulo, a fim de monitorar onde os prestadores da
Atrio estdo a cada momento:

A Total exige muito de seus prestadores com a finalidade de obter a maxima
qualidade e rapidez de respostas a baixo custo. Além de pagar mal, diminuem mais
0s pagamentos, ainda querem mandar nos meus prestadores e mandar na minha
empresa! E a tal confianga entre parceiros?
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Existe o problema da visita. Nestes casos, existem gastos que as gerenciadoras de
Assisténcia 24 indenizam pela visita perdida, como explica a fundadora:

Se a Total Assisténcia tem um problema, ao invés dela valorizar o servigo, ela vem
diminuindo a tabela. A nossa indenizacdo por visita perdida que ja era pouco, de
R$30,00 cada, enquanto as outras pagavam RS$40,00, ai ela resolveu baixar para
RS$20,00. Sabe, visita perdida é o seguinte, é quando o profissional chega e n3o tem
ninguém. O cliente esqueceu que pediu o servico e sai, o porteiro ndo deixa entrar, o
servico real apresentado é diferente do que a seguradora cobra e ai existe o custo da
visita e da espera do profissional. (...) Eu tenho as despesas internas com maquinario,
pessoal administrativo, software, fiz os célculos de aproximadamente R$4,00/visita.
Olha o lucro que eu tenho! Nenhum! Somando tudo por baixo, dd R$21,90 de custo,
ainda tenho prejuizo.

Patricia chegou a enviar um e-mail ao representante da Total Assisténcia, mostrando
os calculos internos para explicitar os custos envolvidos na visita perdida, que somam mais
do que os vinte reais pagos pela gerenciadora, gerando prejuizo de quase dois reais por
ocorréncia, conforme a tabela 1:

Tabela 1 — Custo da visita perdida

Item de Custo Valor (RS)
Valor do Técnico 10,00
Reembolso de deslocamento (uma passagem de 6nibus) 5,50
Emissdo de Nota Fiscal 2,40
Rateio de despesas internas (20%) 4,00
TOTAL 21,90

O Dilema da Exclusividade

Patricia tinha em suas maos a proposta de exclusividade para os préoximos cinco anos.
Deveria dar uma resposta o mais breve possivel! Essa ndo era uma modalidade inédita no
mercado, uma vez que a Porto Seguro, por exemplo, ja trabalhava sob contrato de
exclusividade com a prestadora J. Justino, antiga empregadora de seu marido, Ednaldo.

A seguradora estava decidida a entrar no préximo ano com um contrato de
exclusividade com uma prestadora, e ofereceu a seguinte proposta para a Atrio: 15% a mais
sobre o valor atual do acionamento dos servigos; dobrar a quantidade dos chamados em
relacdo ao volume atual e oferecer treinamento para seus profissionais. Em contrapartida, a
Atrio ndo poderia trabalhar com nenhuma outra empresa: gerenciadora ou seguradora.

Depois de suas filhas irem dormir, o casal de empreendedores se relune para discutir
sobre a oportunidade. Que desafios teriam se aceitassem o contrato de exclusividade? Como
isso repercutiria no faturamento? Com a exclusividade, os prestadores ficariam mais ou
menos satisfeitos? Existiria alguma forma criativa de oferecer assisténcia residencial ao
cliente final, que ndo precisasse passar por tantos dilemas?

Enquanto refletiam sobre esses questionamentos, um prestador liga para o celular de
Ednaldo: “Chefe! De quem é o atendimento |a do Méier? A menina da recep¢do me deu a
ficha de atendimento da Mondial, mas a casa la da dona era segurada pela Bradesco. Isso

7
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ndo é cliente da Total Assisténcia?” Ednaldo coca a cabeca, pensativo: “Ld vem outra
adverténcia...”.

! Terceira no ranking total de seguros (sem VGBL), em 2011 e 2012, segundo o sistema de informac6es
consolidadas do SINCOR-SP (Sindicato dos Corretores de Seguro do Estado de Sdo Paulo). Disponivel em:
<http://www.sincor.org.br/ site2013/suplemento/ranking_encarte_especial.pdf>.

2 Ver site da Seguradora Porto Seguro (http://www.portoseguroservicosavulsos.com.br/).

* Consultoria Rating de Seguros. http://www.ratingdeseguros.com.br/pdfs/JCSResidenciall.pdf

*IBGE. Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios - 2012. Sintese de Indicadores. Domicilios particulares

permanentes, atendidos por alguns servigos, segundo as Unidades da Federagao - 2011-2012, 2012. Disponivel

em:
<ftp://ftp.ibge.gov.br/Trabalho_e_Rendimento/Pesquisa_Nacional_por_Amostra_de_Domicilios_anual/2012/tab

elas_pdfi/sintese_ind_6_3.pdf>. Acesso em: 07 de fev. de 2014.

® IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacéo de Trabalho e Rendimento, Pesquisa Nacional por Amostra de

Domicilios 2007-2009. http://www.ibge.gov.br/brasil_em_sintese/


http://www.sincor.org.br/%20site2013/suplemento/ranking_encarte_especial.pdf
http://www.ratingdeseguros.com.br/pdfs/JCSResidencial1.pdf
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/populacao/trabalhoerendimento/pnad2009/default.shtm
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/populacao/trabalhoerendimento/pnad2009/default.shtm
http://www.ibge.gov.br/brasil_em_sintese/
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ANEXO 1

Exemplo de Planos de Coberturas de Seguradoras

Plano Basico (Incluso na garantia
basica)

Plano Especial

Plano Superior

Chaveiro

Todos do Plano Basico + os servigos a
seguir:

Todos do Plano Especial + os
Servigos a seguir:

Substituicdo de Telhas

Encanador

Dedetizagdo (novo)

Desentupimento

Eletricista

Servigos de Telefonia (novo)

Vidraceiro

Conserto de Eletrodomésticos

Transporte e Guarda de
Méveis (novo)

Cobertura Proviséria de Telhados

Conserto de Eletroeletrénicos

Help Desk (novo)

Fixacdo de Antenas

Instalacdo de Ventilador de Teto

Check-Up Residencial

Vigilancia e Seguranca

Locagao de Eletrodoméstico

Check-Up Idoso (novo)

Fixagdo de Janelas

Limpeza de Ar-Condicionado (novo)

Check-Up Kids

Limpeza de Imdvel

Manutengdo de Aquecedores (hovo)

Fonte: Assisténcia 24 horas da SulAmérica (portal.sulamericaseguros.com.br).
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ANEXO 2

Carta de Suspensao

S3o Paulo, 28 de Novembro de 2012.

A
ATRIO EGSHOME ASSISTANCE

Assisténcia-10.15. 10349

Analisando o processo emreferéncia, constatamos que a base ndo cumpriu com as exigénciasda
Rede de Prestadores, ocasionando ainsatisfag3odo Cliente Corporativo.

Informamos que a conduta da empresa, em virtude da falta do check-list, onde ficamos sem
subsidios para Improceder a3 reclamagdo, gerou total insatisfacdo ao nosso Cliente, e
enfatizamos que ocorréncias desta natureza ndo condizem com os padrbes de qualidade
exigidos pela Total Assisténcia.

Solicitamos que seja feita uma readequagao dos servigos prestados por sua empresa, além de
treinamento intensivo para conscientizagdo de seus funcionarios sobre a importancia e
qualidade dos servicos prestados a Total Assisténcia, para que ndo tenhamos casos
reincidentes.

A empresa esta suspensa por um periodo de 2 dias a partir de 01.12.12. A empresa sera
reavaliada, principalmente quanto as a¢des corretivas adotadas para melhoria dos processos
de atendimento da empresa.

Joao da Silva
Gestor de regido

Fonte: Adaptacdo de documentacdo disponibilizada pela Atrio.
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NOTAS DE ENSINO
RESUMO

A Atrio, empresa fundada por Patricia Macedo e Ednaldo Gongalves, é uma
prestadora de servicos de manutencdo residencial (Elétrica, Hidraulica, Vidraceiro e outros).
Ela capta os clientes através das empresas que gerenciam as contas de Assisténcia 24 horas
das diversas seguradoras do mercado, que sdo chamadas de gerenciadoras de Assisténcia 24
horas ou Centrais de Assisténcia 24 horas. Sdo estas empresas que recebem as ligacoes e
repassam as necessidades dos clientes finais (segurados) para empresas prestadoras de
servico como a Atrio. Tais gerenciadoras podem atender a mais de uma seguradora. As
prestadoras de servigo, inclusive a Atrio, atendem a mais de uma gerenciadora, a ndo ser no
caso de ter contrato de exclusividade.

Em dezembro de 2012 a Atrio foi confrontada com a oportunidade de dedicar-se de
forma exclusiva ao atendimento dos segurados de uma grande seguradora, o que implicaria
deixar de atender a todos os demais clientes.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso foi desenvolvido para proporcionar uma discussao sobre aspectos
relacionados aos conflitos percebidos entre os membros do canal de marketing. Essa
discussdo sera desenvolvida por meio da identificacdo do problema e analise de um dilema
gerencial no setor de Assisténcia Residencial. O aluno poderd, ainda, observar como a
estrutura do canal afetaria a avaliagdao dos riscos na tomada de decisdao, em busca por um
equilibrio de poder no canal. Permite, assim, o desenvolvimento de alternativas vidveis e
sugestoes para a solucdo do problema.

Os alunos devem ser capazes de desenhar o path-to-market da empresa e, a partir
dele, elaborar os possiveis cendrios que a empresa poderia adotar como alternativa,
considerando as vantagens e as desvantagens de cada proposta. Devem ainda ser capazes
de perceber os potenciais riscos associados a cada uma das decisdes. O caso é recomendado
para a disciplina de Canais de Marketing de um curso de pds-graduacdo /ato ou stricto sensu.
Abre espaco também para discussGes na area de Estratégia, numa analise dos players
(seguradoras, gerenciadoras, prestadoras de servico e clientes), compondo plataformas em
seu ecossistema. Leituras prévias ndo seriam obrigatérias. No entanto, se o professor
preferir, o caso pode ser acompanhado de bibliografia que familiarize o aluno com os
conceitos relacionados as relacdes de poder nos canais de distribuicdo e seus possiveis
conflitos (COUGHLAN et al.,, 2006; RANGAN; BELL, 2006; FRIEDMAN, 2002) e Multisided
Platform (EISENMANN, 2007; HAX; WILDE 1, 1999; HANNA, 2013; IANSANTI; LEVIEN, 2004).

FONTE DE INFORMAGOES

As informacdes utilizadas para a elaboracao deste caso de ensino foram obtidas de
fontes primdrias e secunddrias. Entre as fontes primarias estdo entrevistas em profundidade
com Patricia Macedo e Ednaldo Goncgalves, sécio-fundadores da empresa e proprietarios da
Atrio, e acesso a documentacdo da empresa. As fontes secundarias incluiram websites das
seguradoras e da Atrio. Foram consultados ainda os websites da Superintendéncia de
Seguros Privados (SUSEP), do Sindicato dos Corretores de Seguro do Estado de Sdo Paulo
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(SINCOR-SP) e das principais Centrais de Assisténcia 24 horas (Mondial, Interpartner,
Delphos, Europ, Brasil Assistance, SulAmérica e outras), além de pesquisas e levantamentos
realizados pelo IBGE, BNDES e matéria sobre franquias publicada na revista Gestdo e
Negdcios (CASAGRANDE, 2013).

PLANO DE ENSINO SUGERIDO

A discussdo do caso Atrio pode requerer entre 50 e 80 minutos. A abertura da
discussdo plendria (10 minutos) pode ser usada para familiarizar ou expandir o
conhecimento dos alunos sobre as caracteristicas do setor de assisténcia residencial. O foco
da discussdo pode entdo ser deslocado para a trajetdria da Atrio e o formato de negdcios da
empresa (10 a 15 minutos). Em seguida, podem ser discutidos os possiveis cenarios que se
apresentam para a empresa e suas viabilidades (20 a 30 minutos). Finalmente, no
encerramento do caso (10 a 15 minutos), a discussdo pode enfatizar questdes do conflito de
canais e no final instigar os estudantes a pensar sobre as implicacOes estratégicas e
multisided platform, se forem pertinentes ao curso e ao nivel de conhecimento dos alunos.

ABERTURA DA DISCUSSAO EM PLENARIO

Como sugestao, a discussdao poderia ser aberta estimulando o debate sobre como seria
a distribuicdo de poder entre os membros do canal em que a Atrio estd inserida
(Seguradoras; Centrais de Assisténcia 24 horas ou Gerenciadoras; Prestadoras de Servico e
profissionais prestadores de servi¢co), abordando também os conflitos associados a essa
estrutura de canal.

Poder-se-ia ainda discutir sobre as formas de minimizar os conflitos através da
melhoria e ampliacdo dos servicos da Atrio e explorar a necessidade de confianga entre os
participantes do canal. Vale ressaltar também que, de acordo com Morgan e Hunt (1994), o
poder estaria associado as relagbes "disfuncionais" no canal, enquanto a confianca e o
compromisso associam-se aos relacionamentos sauddveis e funcionais. Frazier (1999)
destaca ainda que os niveis de confianca e comprometimento no sistema de canal podem
exercer uma influéncia sobre os custos de transacdo. Portanto, a tomada de decisdo entre a
exclusividade ou ndo deve levar em conta outras varidveis além dos beneficios ou prejuizos
financeiros.

Em situacGes nas quais cada empresa possui um elevado grau de dependéncia de
uma em relacdo a outra no canal, a interdependéncia sera elevada e simétrica. Nesse caso,
cada empresa pode desfrutar de um nivel elevado de poder e as ligacGes entre as firmas
devem ser razoavelmente fortes. Tais relacdes ndo podem ser consideradas "disfuncionais",
muito pelo contrario. Esse elevado poder de articulacdo é capaz de promover a confianca, o
comprometimento e o comportamento relacional, em funcdo dos interesses comuns, da
atencdo reciproca e do apoio encontrados nesse tipo de relacionamento no canal
(GUNDLACH; CADOTTE, 1994; KUMAR; SCHEER; STEENKAMP, 1995; LUSCH; BROWN, 1996;
FRAZIER, 1999). No caso, a Atrio é bem estruturada no Rio de Janeiro, e pode melhorar e se
expandir. A gerenciadora Total Assisténcia ndo pode puni-la por muito tempo, com risco de
ndo prestar os atendimentos necessarios das seguradoras em que possui as contas, por
conseguinte seu nivel de servico também podera ser prejudicado. Um caminho possivel seria
buscar a negociacao e desenvolver a confianca no relacionamento do canal.
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ANALISE DAS QUESTOES COM SUPORTE DA LITERATURA

1. Como estda configurado o atual path-to-market da Atrio na situa¢ao retratada no caso e
como ficaria essa estrutura com a mudanga para um regime de exclusividade?

De acordo com Coughlan et al. (2006), “os canais de marketing sdo os caminhos para
o mercado (‘routes to market’) utilizados para a venda de todo o tipo de produto ou servico
gue consumidores e negociantes compram”.

As figuras 1 e 2 apresentam, respectivamente, o path-to-market atual e no regime de
exclusividade. Espera-se que os alunos sejam capazes de reconhecer essa mudanca na
estrutura dos canais no setor de Assisténcia Residencial.

Figura 1 - Path-to-market atual.
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Figura 2 - Path-to-market no regime de exclusividade.
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2. Que beneficios e riscos a exclusividade poderia trazer para o servi¢o da Atrio?

O dilema do caso consiste na duvida em continuar a trabalhar com diversas
gerenciadoras (Figura 1) ou ser exclusiva (Figura 2) de acordo com os paths-to-market.
Assim, pode-se comparar a situacdo atual com os possiveis cenarios, em termos de
faturamento (Tabela 1):

Tabela 1 — Comparagédo entre a situagdo atual e os cenarios das opgoes

Faturamento Mensal estimado em RS

Cenarios Seguradoras Total Assist Proponente  Mondial  Outras Soma
% Faturamento 45% 30% 15% 10% 100%
Situagdo Atual
Valor Esperado 54.000 36.000 18.000 12.000 120.000
Ajuste Prego 1 0 1 1
LTodasmenos | 1 Atend. 100% 0 100%  100%
a Proponente
Valor Esperado 54.000 0 18.000 12.000 84.000
Ajuste Prego 0 1,15 0 0
2.Exclusividade | Volume Atend. 0 200% 0 0
Valor Esperado 0 82.800 0 0 82.800

Em ambos os cenarios (1 e 2), observa-se perda significativa de faturamento no curto
prazo. Apesar de uma suposta pequena vantagem em rejeitar a proposta de exclusividade,
bastaria a Total Assisténcia aplicar penalidade de um dia de suspensdo (R$1.800, que é
R$54.000 divididos por 30 dias) para atingir a indiferenca entre os cendrios 1 e 2. No Anexo 2
do caso observa-se que a Total aplicou 2 dias de suspensdo, e que as penalidades tém
ocorrido com certa frequéncia, o que conduz a discussdao para uma andlise qualitativa da
exclusividade (Quadro 1).
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Quadro 1 - Beneficios e Riscos da Exclusividade

BENEFiICIOS RISCOS

e Padronizagdo do servigo de atendimento e dos e Depender 100% da seguradora, que pode se
treinamentos, reduzindo a variabilidade na transformar na nova vila do relacionamento de
prestacao do servigo. canal.

e Melhora potencial no canal de comunicagdo e Perda de flexibilidade no atendimento as
entre a seguradora e a Atrio, uma vez que a diversas gerenciadoras, o que pode tornar a
empresa ndo precisaria usar sua equipe para empresa obsoleta ou dificultar sua volta ao
atender as demandas das diferentes mercado, no caso do rompimento do contrato
gerenciadoras. de exclusividade.

® Probabilidade de menos oscilagées na demanda | e Seu crescimento fica restrito e atrelado ao
enquanto durasse o contrato de exclusividade, crescimento da seguradora e/ou seus indices de
ja que nado precisa absorver as oscilagdes das sinistralidade.
diversas gerenciadoras. Com isso, minimiza
picos de demanda ou ociosidade.

e Tempo livre (folga) para pensar na diversificagdo | e Cria forte oportunidade para o surgimento de
sinérgica do negdcio, ja que ndo precisa concorrentes, talvez até funciondrios seus, para
administrar a complexidade de vdrias atender as demais gerenciadoras.
gerenciadoras, sistemas etc.

e Certamente a marca Atrio deixa de ser

e Aumento de lucratividade, ja que a proponente relevante, pelo menos nos atendimentos em
paga 15% a mais, em relagdo ao valor acordado, domicilio, em fungdo de a empresa tornar-se um
e ndo aplicaria multas ou sangdes como a Total prestador exclusivo da proponente.

Assisténcia, atual capitd do canal.
e Menor receita no curto prazo, o que pode ser

e Redugdo potencial em custos de comunicagao, fatal se a empresa ndo estiver pronta para
ja que usara a marca forte da terceira maior absorver essa queda temporaria de
seguradora do mercado. faturamento.

3. Como a Atrio poderia crescer, reduzindo a dependéncia no ambito do canal?

Para que seja possivel ter uma compreensdo adequada de como se d3do as relagdes
no interior do canal, é preciso antes entender que os canais de distribuicdo ndo sao
estaticos, de modo que cada caminho para o mercado ou “route to market” (COUGHLAN et
al., 2006) tem uma dinamica prépria, existindo sempre a possibilidade de entrada de novos
membros ou até mesmo a formacdo de novos sistemas de canais.

Conflito, de maneira geral, é visto como algo a ser evitado, um sinal de problemas.
Nesse sentido, Coughlan et al. (2006) apresentam o conflito de canal como sendo um estado
de oposicdo ou discordancia entre as organizacGes que compreendem um canal de
marketing, iniciado a partir do momento em que um dos membros do canal vé seu parceiro
como adversdario ou oponente. Esse comportamento pessoal, direto e centrado no oponente
é o que distingue o conflito da acdo de competir, sendo a competicdo algo impessoal,
indireto e centrado em um objetivo (ROSENBLOOM, 1999).
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Dentre as vdrias definicdes de conflito, Rosenbloom (1999) destaca que a existéncia
do conflito no contexto do canal de marketing se d4 quando um membro desse canal
percebe que a realizacdo de suas metas esta sendo prejudicada pelas acdes de outro
membro. As partes interdependentes, situadas em niveis diferentes do mesmo canal,
passam, entdo, a tentar bloquear umas as outras (COUGHLAN et al., 2006).

Para Frazier (1999), quando uma empresa encontra-se em uma situacdo na qual se vé
altamente dependente de uma relacdo diadica no canal e seu parceiro, em contrapartida,
tem baixa dependéncia, a assimetria de interdependéncia sera elevada. Ainda segundo o
autor, “a sabedoria convencional” sugere que os interesses em tais rela¢cdes serdo
divergentes e a firma com a vantagem de poder baseada na menor dependéncia vai agir de
forma egoista e pressionar a outra empresa (ANDERSON; WEITZ, 1989, 1992; HEIDE, 1994;
FRAZIER, 1999).

A Atrio passa por uma situacdao semelhante a descrita por Frazier (1999). Com a
finalidade de estimular a discussdao sobre o modo como a empresa poderia melhorar sua
situacdo nesse equilibrio de poder no canal, sdo listadas algumas medidas que poderiam ser
adotadas tanto no cenario atual quanto no cenario de exclusividade com a seguradora
proponente.

Fora da exclusividade: Procurar diminuir a participacdo que a Total Assisténcia
representa em sua receita, ao estender a participacdo das demais seguradoras. Estas
oferecem melhores condi¢cbes de trabalho e preco, portanto sdao parcerias mais
interessantes para a Atrio. Aliado a isso, ministrar treinamentos periddicos aos seus técnicos
para que eles se tornem mais capacitados, tanto tecnicamente quanto em suas
competéncias interpessoais. Desta forma, o nivel de servico prestado pela Atrio melhorara e
com isso as gerenciadoras tenderdo a priorizar a Atrio em relagdo as demais prestadoras.

Dentro da exclusividade: A Atrio poderd crescer a medida que demonstrar que tem
condicGes de assumir uma carga maior de trabalho sem perda de qualidade. Isso levard a
uma maior sinergia entre as duas empresas, fortalecendo a parceria e equalizando o poder
entre as partes. Devido ao contrato de exclusividade, uma forma de diminuir a sua
dependéncia seria diversificar suas operacdes mediante uma ampliacdo da gama de servicos
e produtos oferecidos na loja Atrio Express.

De forma complementar, o dilema pode ser analisado sob a ética de Estratégia. As
relacGes entre Seguradoras, Gerenciadoras, Prestadoras de Servico e Consumidores podem
ser avaliadas segundo conceitos de plataforma (EISENMANN, 2007), de ecossistemas
(IANSANTI; LEVIEN, 2004) e de posicionamento estratégico pelo modelo Delta (HAX; WILDE
II, 1999, 2003). As seguradoras sdao claramente nddulos centrais do ecossistema, ligando
através de sua plataforma segurados de um lado, e gerenciadoras e prestadores de servico
do outro. Seguradoras tém competéncias de marketing e gestdo de risco, bem como
disponibilidade de capital. Gerenciadoras fazem t3o somente a ponte entre seguradoras e
prestadoras de servico através de call center. Prestadores de servico, além de realizarem
reparos, tém a seu alcance um trunfo exclusivo: o contato direto e presencial com o cliente
final. Através deste contato, os prestadores de servico podem angariar dados sobre estado
de domicilios e eletrodomésticos para alimentar os sistemas de gestdo de risco da
seguradora, tornando o preco das apdlices mais customizado e, potencialmente, mais
econdmico. A montagem de um banco de dados como este aproximaria uma prestadora de
servicos como a Atrio de competéncias de CRM tipicas de operadoras de Call Center. Deste
modo, o investimento em CRM colocaria a Atrio gradativamente numa posicao de eliminar
intermediarios, capturando mais valor no ecossistema e reduzindo sua dependéncia no
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ambito do canal, independente da exclusividade.

Finalmente, a proximidade da Atrio com o cliente final também pode proporcionar,
no futuro, o estabelecimento de uma franquia de assisténcia residencial com atendimento
direto aos clientes finais.

4. Como a Atrio poderia mitigar o risco de rotatividade de seus funcionarios? Poderiam
eles se tornar concorrentes da Atrio?

Tanto no cendrio atual quanto no de exclusividade sempre haverd um risco de
rotatividade de funciondrios. Tal fato pode acontecer por conta de insatisfacdes com o
ambiente de trabalho, busca de melhores saldrios ou por conta de novos desafios. Estes
desafios podem incluir também o fato de que esse funciondrio tenha um espirito
empreendedor, o que poderia levar ao estabelecimento de uma empresa de prestacdo de
servicos residenciais nos moldes da Atrio. Uma sugestdo para tentar mitigar esse risco seria
aumentar a parcela fixa da remuneracdo e pensar em participacdo nos lucros, oferecer
seguros em parcerias com as empresas que sdo atendidas e outras medidas que visem reter
talentos.

O treinamento dos trabalhadores para a conscientizacdo quanto a responsabilidade na
prestacdo de servicos é uma atividade importante, principalmente para quem trabalha em
contato com o cliente final. Saber detectar as necessidades desses clientes é fator relevante
para que uma empresa de reparos residenciais possa alcangar sucesso no mercado. Afinal, a
qualificacdo oferecida aos profissionais pode aumentar o comprometimento com a empresa
e o0 consequente aumento no nivel de retencdo de funcionarios e melhora no nivel de
servigo do negdcio.

ENCERRAMENTO DA DISCUSSAO DO CASO

Uma alternativa para o encerramento da discussdao em plendria seria a busca de
alternativas criativas para compensar a perda de receita com a possivel saida da seguradora
proponente ou o fechamento de um contrato de exclusividade com ela. Um caso de ensino
nao é um exercicio, portanto, ndo admite respostas certas. Encerrar o caso com uma
questdo aberta instiga os alunos a pensar mais sobre o tema. Em outras palavras, transporta
a discussao do caso para fora da sala de aula.
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