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Resumo

A SINAF, que até 0 ano 2002 eravoltada aassisténciafuneral, adquiriu uma seguradora e passou a
atuar no ramo de seguro de vida. No primeiro semestre de 2003, a primeira etapa da transi¢éo foi
vencida, ou sgja, o ritmo de negdcios anterior foi atingido e 0 novo patamar mostrou-se compativel
com anovaestruturaempresarial. Porém, além do crescimento do negécio incentivado pelaprépria
estrutura montada, mostrava-se necessario pensar em uma forma de alcangar escala com o novo
negocio.

Palavras-chaves: estratégia de marketing; posicionamento; marketing mix; comportamento do
consumidor; estratégias de crescimento.

ABSTRACT

SINAF, dedicated to the attendance funeral until 2002, acquired an insurance company and started
toactinthelifeinsurance branch. Inthefirst semester of 2003, theinitia stage of thetransition was
accomplished, in other words, the rhythm of previous businesses was reached and the new level
was compatible with the new business structure. However, besides the growth of the business due
to the restructuring, it was necessary to think away of enlarging scale with the new business.

K ey wor ds: marketing strategy; positioning; marketing mix; consumer behavior; growth strategy.
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O Desario pe IR ALEM, Nos NEecocios “po Outro Munpo™

Pedro Bulcéo, executivo de criagdo, vinha dedicando boa parte de seu tempo
em considerar como ampliar a escala do novo negécio sob sua gestdo. Nos
momentos de distracdo, ou quando precisava parar para pensar um bocado e
buscar inspiragdo costumava sair para navegar em seu veleiro na Costa Verde -
litoral do Estado do Rio de Janeiro - e assim, ao sabor das ondas, as idéias iam
fluindo.

A SINAF Assistencial, empresa sob suagestdo, que até o ano 2002 eravoltada
aassisténciafuneral, adquiriu umaseguradora e passou aatuar no ramo de seguro
devida. No primeiro semestre de 2003, aprimeiraetapadatransicéo foi vencida,
0u sgja, 0 ritmo de negocios anterior foi atingido e 0 novo patamar mostrou-se
compativel com anovaestruturaempresarial . Porém, além do aumento incentivado
pela prépria estrutura montada, mostrava-se necessario pensar em uma forma
de acancar escala com 0 novo negocio.

Asclasses B2, C e D, bastante conhecidas por Bulcdo, em razéo de seu antigo
negacio, representavam uma parcela do mercado pouco explorada pelo ramo de
seguros. Aproveitando suaexperiénciaanterior, 0 executivo resolveu manter este
publico no negdcio de seguros. Deste modo, deveria praticar pregos baixos, em
raz&o da renda limitada de seus potenciais clientes e oferecer estimulos a forca
de vendas, de maneira a promover a ampliacdo da massa de clientes, a despeito
das comissdes mais baixas do que aguelas geralmente praticadas no ramo e do
maior tempo necessario para orientar os potenciais clientes, a fim de fazer com
que o valor do seguro de vidafosse percebido e tangibilizado. Como diziaBul céo,
“seguro de vida é um negdcio sempre vendido, nunca comprado”.

O retorno do final de semana da Costa Verde coincidiu com a necessidade de
encontrar amelhor resposta paraapergunta: como ampliar osnegéciosdaSINAF
Seguros, tendo como base 0 segmento trabalhado pelaSINAF Assistencial?Havia
mercado paracrescer, porém este mercado ndo estava consci ente da necessidade
do servico, e boaparte del e ndo possuia as condi ¢cbes minimas paracompreender
0s conceitos envolvidos no negécio. Vérias questdes subjacentes desafiavam
Bulcéo, diretor executivo da SINAF:

Como sensibilizar o puablico-alvo e desenvolver sua percepgéo para a
necessidade de adquirir um seguro de vida? Quais os canais adequados para
atingir esse publico? Como superar ou contornar as barreiras enfrentadas no
segmento, como o baixo nivel educacional ? Como transmitir o conceito de seguro
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paraesse publico? Como motivar os corretores, afim de alcancar maior velocidade
e volume de vendas?

A TRAJETORIA DE BuLcAo

Até 1993, Pedro Bulcdo, era um conceituado diretor de filmes publicitarios,
havendo dirigido filmesparagrandes marcas, entreasquais. Revlon, Ceras Johnson,
Castrol e Fleishman Royal. A partir de ent&o ocorreu a grande guinada de sua
carreira, ao ser chamado por seu pai, advogado e empresario de um grupo de
empresas do ramo funerario - umaempresa especializadaem assisténciafuneral,
uma funeraria e umafloricultura - para associar-se a ele em um novo negocio.

Bulcdo passou a analisar a compra em sociedade de um cemitério parque no
Rio de Janeiro, sem imaginar o quanto passaria a se dedicar aos “negécios do
outro mundo”, maneira bem-humorada com que se referia.

A crescente dedicagdo a gestéo das empresas fez Bulcdo se afastar da carreira
de publicitério, uma vez que o crescimento dos negdcios exigia maior rigor e
atencdo gerencial . A experiénciaadquiridaao longo do tempo em que sededicou
a diregdo cinematogréfica, que incluia lidar com pessoas, idéias, conceitos e
imagens voltados a divulgagdo de produtos e de marcas, exercendo influéncia
sobre a opinido e 0 comportamento dos consumidores, foi fundamental a nova
carreira.

A vivénciaadquiridanostempos de estudante nos EUA foi também importante
paraforjar o espirito independente e empreendedor.

Acostumado a problemas complexos que exigiram “inspiracdo, espirito criativo
e sangue-frio na ousadia em anunciar seu negécio”, Bulcdo considerava o0 novo
dilema determinante para o rumo da empresa, pois a maneira de lidar com as
novas atividades daSINAF poderiaimplicar significativamodificagdo em relacéo
aforma com que se acostumara a tratar a comunicagdo e as agdes de vendas de
servigos de assisténcia funeral.

O NEecocio ORIGINAL

O Grupo Uni-SINAF eraconstituido por quatro empresas dedicadas a atividades
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voltadasaservicosfunerérios, e controlado por umaholding geridapor herdeiros
de um de seus fundadores, pai de Pedro Bulcdo. Além de Pedro, sua mae
participava dos negécios. No mercado h&d mais de 20 anos, a principal empresa
era, até 1992, a SINAF Assistencial S.A., uma empresa de porte médio,
especializadaem prestar servigos de assisténciafuneral, que acabou setornando
referéncia no ramo, ao revolucionar o conceito deste servico no Brasil.

A SINAF Assistencial S.A. eraresponsavel por providenciar e pagar o funeral
em nome das familias, com comodidade e conforto, reduzindo o traumapor elas
enfrentado, segundo Bulcdo. Com o inicio da participacéo de Bulcdo, a SINAF
Assistencial foi preparada parao lancamento das campanhas publicitériasatravés
das quais ganhou notoriedade. “ Participo da gestdo da Assistencial desde 1995,
guando comegamos a preparar aempresa para o crescimento. Em 1996, houve o
lancamento da primeira campanha (“como planejar amorte da sua sogra’), mas
0 dever de casa ja havia sido feito, na area de reformulacdo de produto,
reorganizacdo de pessoal, revisdo de processos, etc.”, informava o diretor.

A diferenciacdo era a estratégia genérica adotada pelo grupo, caracterizada
por seus planos sem limite de idade, além dagarantia de traslado em todo o Pais,
com destino ao municipio de domicilio do associado, além de dispor de estrutura
prépria de atendimento 24x7 — vinte e quatro horas, sete dias por semana. Os
servigos eram prestados em todo o Pais, porém acomercializagdo e acomunicagdo
eram restritas ao Estado do Rio de Janeiro.

Para a empresa, a estratégia adotada era decisiva para a consolidacdo de sua
marca. Por essa razéo, Bulcdo ao desenvolver o programa de marketing da
empresa, com 0 apoio de suaequipe, transformou um produto de dificil vendaem
marca regional de grande reputacao.

Fazer parte de um grupo empresarial permitiu potencializar a operacéo
assistencia. O grupo SINAF contavacom 280 funcionarios, 45 destestrabalhando
especificamentenaSINAF Assistencial, aém de, aproximadamente 60 corretores
que foram transferidos, quando da criagdo da seguradora, para a corretora Vital
L atina, umanovaoperagdo do grupo. Os demais funcionérios atuavam nas areas
de suporte, atendendo as diversas unidades de negdcio do grupo, ou em unidades
denegdcio, como o cemitério ou afuneréria. O model o de organi zagéo adotado e
as alteragOes efetuadas para a implantacdo da seguradora sGo mostrados no
Anexo I.

As receitas operacionais da SINAF Assistencial alcangavam cerca de R$ 13
milhdes anuais (ver Anexo I1) e sua carteiravinha crescendo arazdo de 25% ao
ano, chegando a atender cerca de 500 6bitos/més, totalizando aproximadamente
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50.000 atendimentos realizados. Sua carteira era composta por cerca de 300 mil
clientes ativos, pouco antes da mudanca.

Em 2001, aSINAF jaatingiraaposi¢cdo de empresalider do ramo, considerada
por seu diretor, confiavel, &gil einovadora. O slogan empregado paraadivulgacdo
de sua marca era: Conforto e seguranca no momento mais dificil da vida.

As caracteristicas dos servicos, aliadas ao fato de que preferivelmente estes
somente seriam oferecidos aos seus clientes alongo prazo, requeriam a adogdo
de estratégias que integravam foco, diferenciagdo e tangibilizac&o, visando
desenvolver uma marca capaz de transmitir confianca e seguranga, atributos
valorizados pel o seu publico-alvo, segundo seus executivos.

As caracteristicas do negécio determinaram a necessidade de considerar e
desenvolver meios capazes de auxiliar a superac@o de importantes obstéculos,
como classificou Marcia Almeida, gerente de marketing da empresa:

. “A morte, que as pessoas tentavam evitar e vencer por meio da negacéo de
sua ocorréncia, representando um tabu.

. A supersticéo, que contemplava pressagios e idéias fantasi osas, como mal agouro
ou azar, que povoavam o inconsciente coletivo independente do nivel socio-
cultural dosindividuos.

. A falta de cultura previdencial, que decorria da ndo percepcao por parte do
mercado da necessidade de segurar o risco envolvido.

. O fato de que mesmo as pessoas que reconheciam tal necessidade, supunham
gue o produto fosse caro demais.

. O preconceito que era representado pela resisténcia manifesta pelas pessoas
em adquirir um produto do qual ndo iriam usufruir.

. A exploragdo do mercado. O custo de gerar o ciclo da venda — que incluia a
criacao daconsciéncia, apromocdo do conhecimento, aprovocacdo do interesse,
o0 despertar da simpatia, a formac&o de convicgdo e a inducéo a compra do
produto, eramuito elevado, fazendo com que as empresas do setor sededicassem
a tarefas menos onerosas.

. O tiquete médio baixo, umavez que o preco médio pago por pessoa no plano
funeral erade R$4,00. Tendo em vista o custo operaciona daobtencéo de cada
novo cliente e os constantes investimentos em tecnologia, marketing e
treinamento e desenvolvimento (T& D), muitas vezes 0 aumento da parcelade

RAC, V. 8, n. 2, Abr./Jun. 2004 217



mercado ndo se justificava, a menos que houvesse também um aumento da
receita por cliente.”

O Anexo Il retrata, por intermédio das campanhas de comunicacdo empregadas
pela SINAF Assistencial, aforma descontraida e irreverente de abordar o antigo
negocio, propriade seu diretor.

O Novo Necoéclio

Apesar de os numeros estarem progredindo bem, Bulcdo identificava a
possibilidade dediversificar eampliar os negdcios, tomando por base as seguintes
premissas.

. O fato de que a assisténcia funeral ndo era uma atividade regulamentada.

. Ofato de que o ramo de seguros estavanum ambiente juridico melhor definido
emaisfamiliar do ponto de vista do consumidor (Anexo IV).

. A possibilidade de desenvolver o mercado de seguros, area cuja agéo era
tradicionalmente conservadora e, em sua opini&o, usua mente pouco atenta as
reais necessidades do segurado.

. A possibilidade defazer crescer os resultados, aparcelade mercado e o tiquete
médio.

. O interesse e a capacidade de buscar a ampliacéo da carteira de negécios.

A partir das premissas indicadas, foi tomada a decisdo de criar a SINAF
Previdencial Cia. de Seguros, especializada no ramo de vida, que trouxe ao
mercado um novo conceito de seguro: O Seguro de Assisténcia.

Pedro realcava que, enquanto atuava como assisténcia funeral, “vendiamos
caro, para poucos. Com a reformulacdo do produto passamos a vender barato
paramuitos, o que, associado aumacomunicagao adequada, levou aumamelhora
expressiva da qualidade atuarial da carteira de clientes’.

O Seguro de Assisténcia tinha por propdsito ir aém do pagamento de uma
indenizacdo, oferecendo mais beneficios do que um seguro de vida comum, por
intermédio de umagamade servicos mais amplaque incluia:

. A manutenc&o temporaria da cobertura em caso de desemprego do titular;
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. Antecipacao de recursos para despesas emergencias,

. Parcelamento da indenizac&o do valor segurado, visando garantir melhor
administracdo dos recursos por parte dos beneficiérios, entre outros beneficios;

. Antecipac&o em caso de estado terminal.

Assim, a SINAF, lider no mercado de assisténciafuneral, teve transformado o
seu negocio principal em atividade seguradora, porque passaria a estar inserida
em um ambiente melhor definido sob o ponto de vista comercia e juridico. Os
aspectos éticos e a preocupacado com as regras do jogo eram marcantes na
personalidade de Bulcdo: “uma delas era of erecer mais do que a assisténcia aos
familiares do associado em um dos diasmais dificeisde suasvidas’, conformeja
vinhafazendo por intermédio da SINAF Assistencial.

O fato de o negdcio da assisténcia funeral ndo ser regulamentado foi
determinante para amigracéo para o ramo de seguros, que apresentava também
maiores perspectivas de crescimento. Foi possivel ainda inferir que o ramo de
seguros se mostrava mais adequado aos seus propdsitos, promovendo ainda a
diluicéo do risco do negdcio e do mercado. Em 1999, como formade agilizar o
processo, foi adquirida pelo grupo uma seguradora.

“A SINAF é audaciosa e irreverente na forma de comunicagdo, porém
conservadora e séria em sua gestdo”, conforme Bulcdo. A despeito da
compl exidade das operacdes de umaempresa seguradora, aSINAF jdempregava
célculosatuariais, promoviaaformagéo de reservas e acapitalizagdo de recursos
desde 1994. A pouca regulamentac&o da atividade assistencial foi determinante
para a formac&o de reservas ainda maiores do que é geralmente exigido ao
mercado segurador.

Descrita como “uma companhia do outro mundo”, a SINAF ndo queria ser
percebida apenas como mais uma seguradora, apartir do inicio das operacdes de
suas novas atividades. Bulcdo costumavadizer que: “nossavocacao é ser muito
mais para as pessoas do que nés somos hoje’. Assim, pretendia ver a empresa
focada segundo os seguintes aspectos:

. Eficiéncia na oferta de servicos de qualidade.
. Abordagem inusitada do tema, no ramo de seguros.

. Dedicagéo asegmentos pouco explorados—classes B2, C e D, definidas segundo
critério de faixa de renda
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. Disposic¢éo para enfrentar um mercado conservador, poderoso, consolidado e
concentrado.

A escolhado publico-alvo decorreu do fato de que este era pouco interessante
para 0s bancos, pois possuia pouca capacidade financeira para as operactes
bancarias, as quais eram orientadas para um publico de maior poder aquisitivo,
especialmente em rel agdo a seguros. Jaas seguradoras of ereciam, especialmente,
servicos de seguros de automoveis, também dirigidos a um segmento mais
aquinhoado. Como afirmavaBul céo:

“ Seguros como os of erecidos pela SINAF apresentam um baixo tiquete médio,
0 que torna o publico e o negdcio desinteressantes para essas entidades. Tudo
isso contribui paraapouca expressdo damodalidade de vidado ramo de seguros,
0 gue € um contra-senso em um pais que possui um sistemaprevidenciario publico
inadequado.”

No final do segundo semestre do ano 2002, a SINAF Previdencia Cia. de
Seguros foi apresentada ao mercado como a Seguradora que entende de
pessoas e divulgou seu produto por intermédio do slogan: Seguros para uma
vida melhor lancando iniciamente uma linha de produtos definida como: O
seguro que vocé pode pagar.

Ao se decidir pelo inicio das operagdes da seguradora, Bulcao estancou
completamente acomercializac&o dos servicos de assisténciafuneral, um produto
em franco crescimento. Tinhainicio aofertade um produto mais abrangente, que
agregava a assisténcia funeral ao seguro de vida.

Um trago da personalidade de Bulcdo era a preocupacdo manifesta em ser Gtil
asociedade. A ampliac&o dos negdcios possibilitavaatender asfamilias dos seus
clientes ndo apenas no diado funeral, como também nos dias subsequientes. Esta
posturaveio ao encontro de umanecessidade latente do mercado. Havia produtos
dirigidos aos funerais e produtos dirigidos a garantir amanutencdo da qualidade
devidados familiares posteriormente a morte ocorrida. A SINAF reuniu em um
S0 produto asolucéo paraos problemas que acompanhavam um sinistro, oferecendo
ainda outros beneficios. Os interesses do executivo iam aém do senso de
coletividade. A preocupagdo com as pessoas era outra de suas caracteristicas.

O foco dirigido as classes B2, C e D requeria esforcos para desenvolver a
percepcao da necessidade de um servico de seguro. O executivo defendiaaidéia
de que um seguro devidaeraaindamai simportante paraaguel es que ndo possuiam
um ativo familiar que permitisse amenizar momentos de crise. Outro desafio
enfrentado eraof erecer um produto acessivel ao publico pretendido pelaempresa.
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A novaempresando mudou de publico-alvo. A formae o tom dacomunicagéo
caracterizada pela irreveréncia, também permaneceram inalteradas. O produto
sofreu modificages agregando novos valores, tornando-se mais abrangente e
comercial, pelo acréscimo do seguro de vida a assisténcia funeral. Porém, o
ambiente externo permanecia extremamente conservador e o publico-alvo ndo
apresentava uma postura de valorizagdo do produto, julgando-o, também,
inacessivel.

Promover a comunicagdo do novo servico ao publico focado ndo era tarefa
facil, tanto que aforca de vendas foi orientada a buscar novos clientes em lugar
de estimular aadesdo dos clientes antigos, pois seria necessario despender muito
tempo paraexplicar aos antigos clientes as modificacBes introduzidas no servico,
inclusive quanto as restri¢Bes e caréncias. Conceitos como estes eram de dificil
absorcao por um publico pouco acostumado a questdes mais complexas.

Outra raz&o para 0 ndo aproveitamento da antiga base de clientes era que o
comissionamento dos corretores seriapouco atraente, umavez que 0 tempo gasto
para explicar as diferencas entre os servigos ndo seria compensado pela baixa
remuneracdo referente ao diferencial de valor do prémio. Considerando que o
mercado nas classes B2, C e D era muito grande, a melhor opcéo foi buscar
novosclientes.

O reposicionamento do negécio foi tratado com muita cautela pela empresa.
Trés anos de trabalho foram gastos antes de dar inicio a nova atividade. Foram
realizadas pesquisas junto ao publico-alvo, que resultaram na oferta de planos
com coberturas parasegurados em idades maisavangadas e val ores mai s g ustados
as possibilidades dos clientes. Essas pesguisas permitiram também identificar
maior aceitabilidade do produto de seguros em comparacdo aassisténciafuneral,
atingindo inclusive um publico mais amplo. Foram necessdrias reestruturacdes
internas e uma campanha de marketing compativel com aimagem damarca, ou
seja, ousada para o ambiente segurador. Os Anexos | e V apresentam
respectivamente informagdes referentes as modificagdes ocorridas na estrutura
daempresa, as pesquisas de mercado realizadas e as campanhas de comunicagao
da SINAF seguros.

A estrutura construida para a transformagdo em seguradora permitia, e até
requeria, aampliacdo do negdcio, ndo em termos de tiquete médio, masem termos
de volume de operagBes concretizadas. A SINAF Assistencial possuia uma
carteirasuperior a300.000 clientes ativos. O crescimento em 2002 foi da ordem
de 5.000 a 6.000 novos associados por més. Com este ritmo e sem maiores
alteragdes na estrutura, a empresa previartriplicar sua capacidade de produgéo
até 2004, conquistando de 12.000 a 18.000 novos segurados por més. Uma vez
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vencidas as etapas de transi¢ao e de acomodagdo a nova estrutura, 0 momento
seguinte seriapropicio paraplanejar o crescimento daempresa, quando asidéias
para aumentar a escala seriam imprescindivels.

O ComposTo DE MARKETING

No inicio das operacdes da seguradora, poucos produtos foram oferecidos,
porém a diversificacdo estava em vista. Um dos primeiros produtos que seriam
lancados pelaseguradoraerao Seguro de Assisténcia SINAF Familia, com ampla
abrangéncia, em termos do grau de parentesco e limites deidade, contemplando
as seguintes coberturas:

Morte natural ou acidental Garantia ao beneficidrio o pagamento de um capital
previamente estabelecido, quando do falecimento do titular
ou de seu conjuge, qualquer que fosse a causa. O titular do
seguro poderia optar pelo recebimento da indenizagdo em
até doze parcelas mensais

Indenizagdo especial por Garantia a indenizac¢@o no dobro do valor estabelecido para
acidente morte natural ou acidental
Assisténcia funeral Assisténcia 24h para providenciar os preparativos relativos

ao funeral ou cremacgao do segurado.

Despesas Emergenciais Garantia o recebimento, por parte do beneficiario, em até 5
dias uteis, do valor de R$300,00 com o objetivo de fazer
face a pequenas despesas urgentes.

Assisténcia Saude Em caso de doenga em fase terminal, era garantida ao
segurado a antecipagao de 50% de capital segurado, por
morte natural ou acidental

Assisténcia Desemprego Garantia a isen¢do do pagamento das mensalidades do
seguro, em caso de desemprego do titular.

Os pacotes possibilitavam aincluséo de pais e sogros como dependentes para
a cobertura do seguro de vida e da assisténcia funeral, além de limites de idade
mais amplos do que os praticados pelo mercado - até 70 anos de idade para o
segurado principal e até 80 para seus dependentes.

Haviatambém produtos voltados paranichos como o religioso (SINAF Familia
Cristd), o das associagOes de classe e sindicatos e 0 do segmento corporativo
(SINAF Solugbes Corporativas) paramicro, pequenas, médias e grandes empresas;
além de produtos de acidentes pessoais e educagéo.
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O grupo SINAF dispunha de uma corretora, a Vital Latina que, em conjunto
com seis outras plataformas de atendimento a corretores, chamadas
representacdes, atendiam as necessidades imediatas da SINAF Seguros. A
corretora ligada ao grupo era responsavel por 90% das vendas, que deveriam
ficar situadasao nivel de 50%, apos 0 aumento das atividades dasdemaiscorretoras
interessadas. As corretoras parceiras eram escolhidas pela érea comercial, a
gual oferecia treinamento, softwares, material de suporte a venda, atendimento
pessoal, comi ssionamento, campanhas deincentivo asvendas, site paraconsultas
e simulagbes e indicagdes de clientes. Estava em fase de desenvolvimento a
promogao de vendas on line, principalmente para o segmento B-to-B.

“A Promocdo, em especial a propaganda, € a pedra de toque. Como o0 negdcio
e 0 assunto eram fora do comum, foi necessario encontrar uma forma criativa,
irreverente e polémica para aborda-los. Para potencializar o impacto das
campanhas, inclusive por motivos de ordem financeira, cada pessoa que as visse
deveria comentar arespeito com vérias outras, de modo atornar amarcao mais
conhecida possivel”, considerava Bul cdo.

A SINAF acreditava que a presenca na midia gjudava a superar as dividas e
as desconfiangas das pessoas que pensavam em adquirir o seu produto,
especia mente pelo seu perfil delongo prazo. O publico devia se sentir motivado
e ver presente a marca. Além disso, uma boa comunicagdo poderia causar um
impacto significativo sobre amotivacdo daforcade vendas e sobre avisdo que o
mercado tinha a respeito da empresa, elevando seu valor.

ParaBulc&o acomunicacdo deviaser objetiva, pois*“ o publico-alvo ndo dispde
de poder de abstracdo. A faltade recursos, propriadasuarealidade diaria, impde
a concretude do pensamento”.

A campanhapublicitaria para o langamento da seguradorafoi orcadaem R$ 3
milhdes e contou com doisfilmes paratelevisdo dirigidos por um dosdiretoresde
maior prestigio no mundo no ramo de filmes publicitérios. O investimento anual
em propagandavinhasendo daordem de R$ 800 mil, masem fun¢do do lancamento
daseguradora, estaverbafoi significativamente ampliada. O mix de comunicagéo
empregado era composto por midia de massa (outdoors, busdoors, tv, rédios,
jornais), midia de ponto de venda (stands, displays, banners) e one to one
(agOes de marketing-direto).

O recall era considerado surpreendente e até mesmo 0 mercado publicitério
reagiafavoravelmente, concedendo prémios e referéncias espontaneas namidia.

A politicade precos adotada era consideradafundamental paraasobrevivéncia
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eparao crescimento daempresa, sendo orientada pel 0 comportamento dosclientes
e pelas informagdes obtidas junto aos corretores.

A composicdo de precos, além de estar sujeita as tdbuas de mortalidade
recomendadas pela SUSEP, era muito afetada pelos percentuais de
comissionamento concedidos aos corretores e pela eficiéncia da gestao da
companhia.

Embora n&o buscasse diferenciacéo por precos menores, a SINAF vinha
conseguindo se destacar como uma seguradora que oferecia O Seguro que
vocé pode pagar, em decorréncia da adequacdo da combinagdo das coberturas
parao seu publico-alvo e dos baixos capitai s segurados que col ocava a disposi ¢éo
do publico. A gerente de marketing daempresa, Marcia Almeida, destacavaque:

“Por R$12,28 mensais, uma familia de idade média pode dispor de um capital
segurado de R$5 mil, aém do servico completo de assisténcia funeral, e por
R$18,67 o capital segurado passa para R$10 mil, incluindo a cobertura de
assisténcia funeral para os ascendentes.”

Bulc&o reforcava: “Nossos precos ndo sdo baratos. S80 acessiveis, coerentes
com as classes a que se destinam. Além disso, precos mais baixos esbarrariam
no prego relativo dastarifas estabel ecidas paraa cobranca de operacfes bancérias,
0 que dificulta a reducéo de precos e a percepcao de valor do servigo, ao se
aproximar do valor praticado para a cobranca bancaria’. O posicionamento de
preco fora destacado em alguns jornais, revistas e sites de noticias.

O ProBLEMA ENFRENTADO

Ao longo de cerca de vinte anos a SINAF vinha lutando para construir uma
marcacapaz detransmitir conceitosde val or, como seguranca, protecdo, qualidade,
disponibilidade e eficiéncia, junto ao seu publico-alvo.

Com a criagdo da companhia de seguros, o foco dos negécios da empresa se
deslocou do plano de assisténcia funeral para o seguro de vida.

A dtadirecdo do Grupo ndo estava disposta a abrir méo do valor agregado a
marca ao longo do tempo. Todavia, havia o receio deimpregnar 0 novo negocio
com contetido funéreo, 0 que poderia ndo ser interessante ao reposi cionamento.
Para maior seguranca na decisdo foram realizadas pesquisas de mercado,
empregando também a técnica de grupo de foco, havendo sido confirmada a
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percepcdo de valor da marca, decidindo-se por manter 0 nome SINAF para a
nova companhia seguradora (Anexo V).

Os resultados também indicaram que o publico-alvo da SINAF se sentiamais
proximo do plano de assisténcia, do que do seguro, pois acreditava que 0 seguro
nao era um tipo de produto acessivel ao seu orcamento.

A irreveréncia que caracterizou as campanhas de comunicagdo, e tornou a
empresa conhecida, foi mantida nas campanhas da seguradora. “Em relacéo a
seguradora, ndo ha nenhum inconveniente em manter o humor na comunicagéo.
O defunto € que tem que sair um pouco de cena’, destacava Bulcdo, com humor.

O problema referente a criacdo de um conceito de produto, claro e acessivel
paraseus clientes, que ajudasse aexplicar aimportanciado seguro e, além disso,
diferenciasse e favorecesse aidentificacdo de suamarca com os clientes deveria
ser enfrentado. Porém, a empresa esbarrava em algumas limitacdes referentes
ao proprio segmento com o qual optou trabalhar. Bulcéo ilustrava os problemas
enfrentados da seguinte forma:

“A adesdo ao seguro é f&cil, pois devem ser respondidas 4 ou 5 perguntas.
Porém escrever afrase afirmando que estéo em boas condic¢les de salide € um
problema. Pode ser contornado fazendo uma cruz, porém assinar a proposta é
em s constrangedor, pois grande parte das pessoas mal consegue escrever 0
préprio nome e se sente acanhada por iss0.”

A SINAF estava, assim, diante dos seguintes desafios:

. O negocio de seguros de vida era, por natureza, “sempre vendido e nunca
comprado”, como afirmava Pedro Bulcéo.

. O segmento requeriamaior tangibilizac&o do servico, para que percebesse seu
valor e se dispusesse a pagar por ele.

. Eranecessério fazer com que o0 segmento percebesse gque estava diante de um
servigo acessivel. A percepcdo do publico-alvo erade que o servico oferecido
n&o era compativel com seu poder aquisitivo.

. Oscorretores necessitavam empregar com mais afinco suas habilidades, apesar
de receberem umacomissao inferior apraticada por outras seguradoras, devido
ao baixo valor do tiquete médio.

Estes desafios pareciam estar dispostos ao longo do horizonte, enquanto Pedro
Bulcdo, pensativo, mantinha o curso do leme de seu barco. O final do domingo se
anunciava com o sol repousando no firmamento. Erahorade voltar e estabel ecer
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a nova rota que deveria ser seguida por sua empresa em um mar ainda ndo
navegado.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Discutir questdes relacionadas com estratégia de marketing, posicionamento,
marketing mix, comportamento do consumidor, ampliac&o de mercado consumidor,
ambiente de marketing, estratégias de produto-mercado, marca, comunicagao,
imagem, andlise SWOT e estratégias de crescimento.

FonTes b OBTENGAO DOs DADOS

Os dados para elaboracéo deste caso foram obtidos por meio de trabalho de
campo e de pesquisadocumental, incluindo amonografia elaborada pelagerente
de marketing da empresa, sra. Marcia Denise de Souza Ponte e Almeida.

UTiLizZAGAO RECOMENDADA

Caso recomendado para uso em programas de mestrado em Administracéo e
de formacgado executiva.

226 RAC, V. 8, n. 2, Abr./dun. 2004



ANEXO 1: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO DE RECURSOS
HumANOS

A estrutura organizacional do Grupo SINAF seguia um modelo em que as
areas de suporte atendiam as diversas unidades de negdcio. A estrutura atual
pode ser vistaaseguir:

Diretoria da

Holding
|
| |
P Administrativo SINAF Cemitério Funeraria Corretora
A e Financeiro Seguros e Vital Latina
r SINAF
© Assistencial
a | RH
s

——  Marketing

—— Depto Pessoal

—— Informatica

o+~ 0T = W

L Contabilidade

O controle da organizacdo era detido pela Java Participagdes Ltda., holding
gue reunia os herdeiros de um dos fundadores. O poder de decisdo, formalmente
nas maos de Pedro Bulco, era apoiado por um conselho informal composto por
suamée, um de seus irmaos e um primo.

Além da diretoria da holding, Pedro acumulava as diretorias executivas das
empresas, com exce¢do da SINAF Seguros e da Corretora. A SINAF Seguros
contava com um diretor técnico e Pedro atuava como diretor comercial. Ja a
Corretora possuia uma diretoria técnica e outra operacional ocupadas por
profissionaisespecializados.

As Unidades de Negdcio eram clientes das areas de suporte. A prioridade de
atendimento eraadministrada pel o gerente de cada érea, ndo havendo priorizacéo,
conforme a unidade de negdcio, ou conforme o cargo do solicitante.
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O inicio daoperagdo de seguros fez com que aestruturainicia do grupo fosse
formalizada e amadurecida sofrendo as seguintes ateracdes (ja retratadas no
organograma apresentado):

. Substituicdo dos servigos externos de contabilidade com a criacdo de um
departamento.

. Criagdo de umaéreade RH com maior investimento e autonomia, responsavel
por reforcar a estrutura de pessoal, com a contratacdo de novos funcionérios.
Todos os funcionérios do grupo (inclusive de unidades de negdcio como a
funeréria) receberam treinamento, quando da mudanca para seguradora, afim
de homogeneizar o comportamento dos empregados. O Departamento de
Pessoal permaneceu com as ativi dades burocréti cas rel aci onadas a pagamentos,
desligamentos, admissdes, etc.

. Criac8o de uma area de administracdo financeira, operando entre Pedro e as
demais éreas de suporte, visando mensurar os resultados.

. Criacdo do departamento de marketing.

. Reformulacéo da area de informética, em hardware e software. Foi montada
uma base tecnol 6gi ca que permitia a expansdo geografica do grupo com maior
facilidade, utilizando recursos de telecomunicacgdes e envio de dados on line.

. Reformulacdo da unidade de negdcio de assisténcia funeral, a fim de atender
asexigéncias de umaseguradora. Foi criadaumadiretoriatécnicaque contava,
pelaprimeiravez, com um diretor estranho afamilia controladora.

. Reformulacdo do departamento de vendas, com a criagcéo da corretora Vital
Latina, para a qual foi transferida toda a forca de vendas da antiga SINAF
Assistencial. Todos os vendedores foram treinados e habilitados a trabalhar
com seguros de vida, conforme norma da SUSEP.

Segundo informacBes prestadas pelagerente de marketing daSINAF, S2Marcia
Almeida, o grupo SINAF exigia o terceiro grau para os cargos de chefia e para
aguns departamentos especificos. Para as demais fungdes técnicas, a exigéncia
na decisdo de novas contratacfes era o segundo grau, em consonancia com uma
iniciativa do grupo SINAF de montar salas de Telecurso de 1° e 2° graus, para
nivelar todos osfuncionarios.

Eram oferecidos incentivos aos estudos relacionados a funcdo desempenhada
pelos profissionais, sendo custeados 50%, 75% ou 100% das mensalidades, bem
como cursos de atualizagdo, além de ser estimulada a participagdo em seminarios
€ Congressos.
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As premiagdes e a remuneragdo variavel estavam restritas ao departamento
comercial. A éreade RH vinhatraba hando na elaboragdo do Plano de Carreiras.

Os beneficios of erecidos pelo grupo SINAF eram: seguros salide, devida e de
assisténciafuneral, assisténciaodontol 6gica, ticket alimentaco e val e-transporte.

Eram promovidas agOes de marketing interno, com o concurso das geréncias
de RH e de Marketing.
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ANEXO 2: INFORMAGOES FINANCEIRAS

InformagOes que retratam a evolugdo dos resultados da SINAF Assistencial
durante o periodo de implantagédo do negécio de seguros de vida.

2.002 2.001 2.000 1.999
TOTAL DAS RECEITAS 13.437.988,03 | 11.441.934,49 | 8.942.504,36 | 7.608.146,42
RESULTADO LIQUIDO 1.645.958,42 | 1.643.050,01 | 1.203.209,11 614.788,83
RESULTADO LIQUIDO - % sobre receitas 12% 14% 13% 8%
DESPESAS COM PROPAGANDA 1.317.452,32 314.023,81 260.000,03 470.836,27
PROPAGANDA - % do faturamento 10% 3% 3% 6%
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ANExo 3. CAMPANHAS DE CoMuNICAGAO DA SINAF ASSISTENCIAL

Os anuincios veiculados em outdoors, busdoors e jornais.

Nossos clientes nunca
_;’ 4 voliaram para reclamar.

‘ ASSISTENCIA FUHEFIAL

0800-223344 B33

‘ Lm:r::u?fm Uma novidade

!:FL. i GI!"QF

LB BRATIHE
U800-£2.3344

ASSISTENCIA FUNERAL
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ANEXO 4: A INDUSTRIA E 0 MercaDO DE SEGUROS DE VIDA NO
BrAsIL

A necessidade de experimentar a sensagcdo de seguranca acompanha o ser
humano desde os primordios dacivilizag&o.

O aperfeicoamento das relagdes sociais levou a criagdo de formas de protecéo
do patrimdnio, que resultaram nacriagdo do seguro, que operavacomo um artificio
para constituir uma protecdo sob a forma de reserva econdmica, dedicada a
diluicdo do risco de um imprevisto que pudesse causar |esdo aos bens protegidos.

O seguro, em sua forma aperfeicoada, passou a ter por propdésito o
restabel ecimento da condi¢do econdmicado segurado, prejudicadapelaocorréncia
deum sinistro.

Até meados do século XIX, o seguro de vida era proibido pelo Cédigo Civil
Brasileiro. A Unica excecdo eram 0s escravos, tratados pela lei como coisas
passiveis de propriedade. A partir de 1855 foi autorizado o funcionamento da
Tranquilidade, aprimeiraempresa afazer seguro de vidatanto de pessoas livres
como de escravos.

A partir de 1992, uma série de medidas desregul adoras do mercado foi baixada.
A Lel 6051/92 promoveu as modificages pretendidas, passando apermitir maior
autonomia de pregos as seguradoras, em decorréncia da adocao do
acompanhamento atuarial. Assim, as seguradoras que carregassem menor nivel
de risco em suas carteiras poderiam repassar aos pregos as reducdes de custos,
levando a uma guerra de precos e a modificagdo nas posi¢des do ranking das
seguradoras. Asempresas rapi damente buscaram ajustar 0s seus custos, de modo
a se manterem competitivas.

Outro efeito da desregulamentacdo foi 0 aumento do nimero de seguradoras,
passando de 96 empresas em 1985, para 127 em 1992. N&o obstante, o grau de
concentracdo na indlstria se manteve elevado, com as cinco maiores empresas
respondendo por mais de 50% do faturamento total daindustria. Apesar de quatro
das cinco empresas pertencerem a conglomerados bancérios, somente cerca de
21% dos seguros eram comercializados pela rede bancéria. A maior parte das
vendas era efetuada por corretores. As empresas menores optaram por uma
politicade marketing voltada paraaespeciaizacao, restringindo-se em suamaioria
a atuaco regiona.
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O mercado brasileiro indicava que a industria de seguros ainda tinha muito a
crescer. Enquanto na Coréia do Sul, no Japao e na Argentina as transagoes
atingiam respectivamente 11,6%, 8,8% e 2,7% do PIB, no Brasi| acancavapouco
mais de 1%, o que eraatribuido aineficiénciaoperacional, abaixaprodutividade,
a pouca variedade na oferta de produtos e as técnicas de formagdo de pregos
pouco desenvolvidas.

O mercado segurador era usualmente dividido em dois grandes segmentos:
pessoas fisicas e juridicas.

No segmento das pessoas fisicas, 0 baixo nivel darenda per capita aliado &
concentragdo dariqueza, restringia o nimero de consumidores potenciaisacerca
deum terco dapopul agdo, assim distribuidos: 45 milhdes de pessoas pertencentes
as classes A e B e cerca de cinco milhdes pertencentes a classe C.

Em adicdo a limitacdo do poder econdmico, o nivel de penetracéo do seguro
eraaindamuito baixo, mesmo nas camadas de altarenda, quando comparados 0s
resultados com paises mais desenvolvidos. Na classe B, por exemplo, 50% n&o
possuiam qual quer tipo de seguro. Este produto aindaeradesconhecido de parcela
substancial dos consumidores, ndo sendo visto como com algo necessario e
importante para ser adquirido.

A distribuicdo geogréfica do mercado concentrava-se na regiao sudeste,
respondendo o Estado de S&o Paulo por cerca de 51% e o Rio de Janeiro por
outros 23%, conforme informagdes obtidas junto a Federagdo das Empresas de
Seguros Privados - FENASEG.

Apesar do fraco desempenho comparado, muitas seguradoras estrangeiras
passaram aoperar no Pais. Nosramos de Vidae Previdéncia, ainternacionalizacéo
do mercado segurador superou 0s 50%.
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ANEXo 5: Pesquisas b MErcADO

ParaacompradaSINAF seguros, o grupo contratou, com o I nstituto de Pesquisa
Gerp, umapesquisade mercado compostade trés fases: uma pesquisaexploratoria
equalitativa, feitaapartir deum grupo defoco cujo objetivo eraentender melhor
quais os conceitos envolvidos quando 0 assunto era seguro de vida; umapesguisa
quantitativa paraverificar qual o perfil dos clientesda SINAF Assistencial; uma
pesquisa quantitativa aplicada a populacdo em geral (ndo clientes) a fim de
perceber a aceitabilidade do novo produto (seguro de vida).

A terceirafasefoi elaboradaapartir de 400 entrevistas com pessoas das classes
C e D (critério BRASIL), casadas ou amigadas, que possuissem filhos e que
residissem na é&rea pesquisada, ou seja, Zona Norte e Suburbio da cidade do Rio
de Janeiro e Baixada Fluminense. Apesar de focar também a classe B2, esta por
representar apenas 20% do nimero de clientes, ndo foi considerada na pesquisa.

Os entrevistados foram selecionados por cotas, em fungdo das varidvels sexo,
faixaetéria, classe econdmica e érea de residéncia. Os dados foram ponderados
em funcgdo do peso relativo da classe econdémica (critério BRASIL) e da éreade
residénciatotal pesquisada.
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