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1 INTRODUCAO

A recente decisdo da Federacéo Nacional das Empresas de Seguros Privados e de
Capitalizagdo (FENASEG) de elaborar um Plano Setoria da Industria do Seguro traz atona a
fundamental questdo da definicdo das agles estratégicas necessérias para propiciar a ruptura
do processo de estagnagao do seguro na economiabrasileira.

As causas desse processo de estagnacéo, bem como alguns de seus reflexos, vém
sendo objeto de estudo e reflexdo critica permanente por parte da equipe do Centro de
Estudos e Pesquisas em Seguros, sob a coordenagdo do autor.

E, portanto, o objetivo deste trabalho apresentar alguns resultados dessa reflex3o,
com o intuito de prestar uma contribuicdo ao debate quanto as acOes estratégicas que
deveriam ser empreendidas no sentido de viabilizar um mercado segurador compativel com o
porte da nossa economia.

2 SITUACAO ATUAL DO MERCADO SEGURADOR

A partir de uma avaliac8o critica da evolugdo histérica do setor segurador
brasileiro, constata-se que a opcdo efetuada pela operacdo de forma excessivamente
cartelizada, conduziu a um mercado pequeno e calcado numa estrutura que se auto-atrofiou,
em virtude da complementaridade dos interesses envolvidos, salvo o do consumidor de

Seguros.

Pelo menos, quatro macroproblemas devem ser equacionados e resolvidos para
gue se possa criar uma estrutura de mercado que propicie crescimento significativo, como
desgjado pela FENASEG:

1. Baixa qualidade de recursos humanos, inclusive nos niveis gerenciais,

2. Incompatibilidade do aparato legislativo e normativo com a competitividade
necessaria ao crescimento do setor,

3. Falta de sintonia dos produtos oferecidos com as reais necessidades do consumidor
brasileiro de seguros,



4. Baixainteragdo com o mercado segurador internacional.

Os itens acima contribuem significativamente para uma estrutura organizaciona
arcaica e tendenciosa, como € hoje a do mercado segurador brasileiro. Ndo se pode,
entretanto, pretender atuar na mudanca da estrutura sem uma precedente ateracdo na
estratégia do setor, como nos ensina Chandler (1975), consagrado autor em estratégia
empresarial: "a estrutura segue a estratégia’.

Desta forma, é acertada a deciso da FENASEG em conduzir um estudo
estratégico com 0 objetivo de definir o rumo do mercado e as consequientes agdes para se
atingir esse rumo. SO assim a estrutura do setor segurador se compatibilizara com a
modernidade.

3 ACOESESTRATEGICAS

As acles estratégicas recomendaveis para a efetiva transformacdo positiva do
setor segurador deverdo estar em sintonia com o equacionamento dos quatro macroproblemas
apresentados no item 2 deste trabalho. Assim, poder-se-ia visualizar um Programa de A¢éo
Estratégica, dividido em quatro grandes etapas, a saber:

ETAPA N°1: Elaboracao de Programa de Acdo Estratégica em Recur sos Humanos.

Este é indubitavelmente o calcanhar de Aquiles da atividade seguradora.
Nenhuma acdo proposta em cada uma das etapas posteriores surtira efeito, se calcada em
recursos humanos de baixa qualidade em termos de capacitacdo. Essa constatacdo confere a
esta etapa uma certa precedéncia em relagdo as demais.

Capacitacéo Gerencial
Emilson Alonso (1990), em sua tese de mestrado "Visdo e capacitacdo estratégica

nas empresas seguradoras brasileiras’, comprovou a falta de visdo estratégica dos principais
executivos de quatorze importantes seguradoras brasileiras.
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Com €feito, o executivo tipico do mercado segurador brasileiro, além desta falta
de visdo, é reconhecidamente ndo pro-ativo, teme a competicdo e é avesso em excesso a
riscos, paradoxalmente a matéria-prima de seu dia-a-dia profissional.

Acredita-se que um plano de agBes, por melhor que seja, por si s, ndo tem
condi¢Bes de alavancar o setor segurador, se ndo estiver calcado em pessoas pro-ativas e
competentes para entendé-lo e po-lo em prética

Uma das tarefas, portanto, primordial na elaboracdo de um Plano Setorial sera a
de propor caminhos para montar-se um programa de capacitacdo executiva, que permita
formar os "generais' de um "exército", em condi¢des reais de vencer a bataha da
transformacdo do mercado.

A visdo filosofica a ser passada a esses executivos € a da construcéo pro-ativa do
futuro via agbes harmonicas, eficazes e inteligentes. O crescimento do mercado se dard
fundamentalmente pela conquista de espagos, para 0 que sd0 necessarias, além de uma
conscientizagdo, as ferramentas para a agao.

Capacitacdo Técnica

De nada adiantam "generais' eficientes, se ndo contarem com "soldados' bem
preparados. Por razGes de comportamento cartelizado, o mercado brasileiro atrofiou o
desenvolvimento profissional de duas importantes categorias profissionais, fundamentais para
0 desenvolvimento do mercado: vendas e underwriting. (compreendendo selecéo,
precificagao e transferéncia de riscos).

Constata-se em gera no profissional brasileiro de vendas de seguros (corretor ou
ndo) fata de pro-atividade (venda reativa), desconhecimento dos aspectos técnicos dos
produtos e falta de visdo de marketing, no sentido de melhor identificar as necessidades do
cliente. Obviamente esses componentes tém um peso aprecidvel no atua tamanho do
mercado.

Essa falta de proatividade se traduz num comportamento passivo do profissional
de vendas, sempre aguardando que o cliente 0 procure, a0 invés de uma postura mais
agressiva de identificagdo de nichos e ulterior abordagem da clientela para a venda.
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Por outro lado, constata-se a inexisténcia no Brasil das verdadeiras fungoes de
underwriting e de atuéria, pilares técnicos da atuacdo seguradora. Desta forma, gerencia-se
mal o risco (matéria-prima da atividade), em todas as suas fases. sele¢cdo, precificacdo e
transferéncia (resseguro/cosseguro).

Cabe ressaltar que a falta da prética dos principios el ementares de underwriting,
como, por exemplo, a precificacdo com base técnica, cria as condigdes para uma concorréncia
predatéria, nefasta aos legitimos interesses do mercado.

Deveria ser contemplada, portanto, no esforco de modernizagdo do setor
segurador, a proposi¢ao de agdes com vistas a criagdo de uma sistematica de capacitagdo, ndo
SO técnica, como também em vendas, passando pelo reexame completo do papel da
FUNENSEG (Fundagéo Escola Nacional de Seguros), no sentido de ampliar o0 seu escopo.

Inteligéncia de Mercado

Utilizando ainda para ilustragdo a instituicio militar, bons "soldados'
comandados por bons "generais' ndo ganham guerras se ndo houver um eficiente esquema de
"inteligéncia' em apoio as suas atividades.

Este fato traz a tona a necessidade de agdes que viabilizem permanentemente o
processo de reflex&o das grandes questdes do mercado, provavelmente através da criacdo de
um Centro de Estudos Estratégicos.

Tal processo seria fundamental parainstitucionalizar as tarefas ligadas as grandes
defini¢bes de rumos futuros para o setor de seguros, enfatizando-se neste ponto a necessidade
do armazenamento continuo de informagdes de cunho estratégico, hoje rarefeitas no mercado
de seguros.

ETAPA N°2: Elaboracdo de Programade Acdo Legidativa e Normativa

A estrutura anacrénica do mercado segurador brasileiro viabiliza-se e perpetua-se

através de um emaranhado legislativo e normativo de dificil modificaggo, em funcéo da
diversidade dos interesses envolvidos.



7

Este é portanto um dos grandes desafios do setor segurador brasileiro, que sera
vencido através da incorporacdo a sua pauta de estudos e avaliagles, das questdes de
cunho politico numa dimensdo nacional, além do pleno entendimento dos meandros
legislativos federais e institucionais do setor segurador.

O produto desses estudos seria a proposicdo de metas em termos de
regulamentac&o, assim como os respectivos planos de a¢do, que possam viabilizar uma nova
arquitetura de mercado, em sintonia com um nivel bem maior de participacéo do seguro na

economia brasileira

N&o obstante o fato anterior, algumas metas ja sdo visiveis, necessitando-se téo
somente estudar suas formas de viabilizagdo. S50 elas:

Acdes de curtissimo prazo

S0 as agdes gque seriam necessdrias para assegurar que a revisdo constitucional
gue se avizinha contemplasse medidas de interesse do mercado, tais como:

- supressdo dos monopdlios, no caso do mercado segurador, o monopdlio de
resseguro;

- reestruturacdo completa do artigo 192 da Constituicdo, tratando separadamente
sistemafinanceiro e seguradoras;

- supressao do monopdlio de seguros sociais, notadamente previdéncia e acidentes de
trabal ho.

Acdes de médio prazo

S&o as agles que envolvem a estruturacdo de lobbies politicos, junto aos diversos
orgdos deliberativos (Congresso Nacional, no caso de legislacdo, e CNSP, no caso de
resolucdes internas), com vistas a implementacéo de medidas aavancadoras em termos de
crescimento do setor:

- Regulamentacdo da atuacdo das sociedades de Medicina de Grupo;

- Dolarizagéo do seguro de vida;



- Criagao de incentivos fiscais quando da aquisi¢ao de seguros;

- Obrigatoriedade do seguro de Responsabilidade Civil de Veiculos com a
correspondente extingdo do DPVAT;

- Reforma das atribuicbes da SUSEP, reforcando o seu papel de controle sobre a
solvéncia das seguradoras,

- Abertura do mercado para seguradoras estrangeiras;

AcOes delongo prazo

S0 as agOes que viabilizariam a formagdo de uma bancada de representantes do
mercado segurador no Congresso Naciona, eleitos com o0 apoio ingtituciona e
comprometidos com uma plataforma politica compativel com o crescimento do setor.

ETAPA N° 3. Elaboracéo de Plano Estratégico de Marketing

Um dos subprodutos mais nocivos do processo de cartelizagdo pelo qual passou o
mercado segurador brasileiro foi a falta de visdo de marketing verificada na maioria das
empresas seguradoras brasileiras

Desta forma, pode-se dizer que o mercado néo possui ainda produtos totalmente
sintonizados com as reais necessidades do consumidor, além de praticar formas arcaicas e ndo
produtivas de distribui¢cdo desses produtos.

A funcdo de gestéo de produtos, tdo difundida em empresas de outros setores
econdmicos, ainda € vista no mercado segurador com reservas, fruto do ineditismo de sua
utilizagdo por parte das seguradoras.

Algumas acOes estratégicas a nivel de marketing sdo visivels, devendo entretanto
passar por uma etapa de detalhamento operacional para serem colocadas em pratica. Sao
elas.
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- entendimento das reais necessidades do consumidor de seguros, via um programa de
pesquisas de marketing, visando a criagdo de novos produtos bem como o
aperfeicoamento daquel es ja existentes;

- entendimento das nuances e dinamicas dos diversos mercados e produtos, com vistas
a possibilitar a segmentagio e ampliagdo do mercado. E uma tendéncia estratégica
clara a nivel internacional a especiaizacdo das pequenas e médias seguradoras,
deixando para as grandes empresas a operacdo diversificada tanto a nivel geogréfico
como de produtos (HITE, 1991);

- desenvolvimento de outros canais de distribuicdo de seguros. agentes exclusivos ou
independentes, venda direta, mala direta, telemarketing etc;

- implementagdo de instrumentos atuariais para quantificacdo de riscos (tabuas de
mortalidade, birés de taxagdo etc), visando uma selecdo e precificagdo mais
adequadas para 0s mesmos,

- educacdo do consumidor de seguros, visando uma maior conscientizagdo quanto aos
efeitos dos riscos aos quais esta exposto, alavancando em Ultima andlise as vendas;

- divulgac&o do produto através de meios institucionais. Neste caso ha que se aguardar
0 desenvolvimento de produtos eficientes, de modo a se (re)conquistar a confianga
do consumidor. Sem isto, a divulgacdo é indcua, como provou o extinto Comité de
Divulgacéo Institucional do Seguro (CODISEG).

ETAPA N°4: Elaboracao de Programa de Agdo I nternacional

A baixa participacaéo das empresas estrangeiras no mercado brasileiro de seguros,
aliada a virtua exclusividade da operacdo de resseguro externo via IRB, criou um indesejavel
distanciamento do seguro brasileiro com as préticas internacionais.

Além disso, a queda das barreiras comerciais, aliada a tendéncia de formacéo de
blocos econdmicos a nivel mundial, justifica um conjunto de agdes estratégicas, a nivel
internacional, por parte da FENASEG.
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Essas acBes seriam delineadas com o auxilio de profissionais de envergadura
internacional, ap6s minucioso levantamento das condi¢bes brasileiras vis-avis as
perspectivas do mercado internacional de seguros.
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Algumas agdes podem, entretanto, ser vislumbradas de antem&o, tais como:

- abertura do mercado brasileiro a empresas seguradoras e resseguradoras estrangeiras,
sendo os desdobramentos politicos a nivel nacional contemplados na 22. etapa deste
trabalho;

- avaliagdo das oportunidades potenciais, bem como dos aspectos operacionas
envolvidos naimplementacdo do MERCOSEGUROS;

- avaliagdo das oportunidades de operacdo em outros paises (CEE via Portugdl,
NAFTA viaresseguro etc).

4 CONCLUSOES

O setor segurador brasileiro passa por um profundo processo de transformagéo,
gue conduzird a um expressivo crescimento, resgatando a sua verdadeira dimensdo dentro da
economiabrasileira

A catalisagdo desse processo ja seiniciou, com a positivainiciativada FENASEG
de elaborar um Plano Estratégico Setorial. A velocidade do processo, entretanto, dependera
ndo sO da identificacio das agBes mais eficazes a serem empreendidas, como também dos
timings de suas respectivas implementacdes, 0 que ndo se constitui em tarefa facil.

Com o intuito de contribuir na discussdo desse fundamental tema, apresentou-se
neste trabalho um conjunto de idéias de agOes estratégicas a serem empreendidas pelo setor
segurador, fruto de reflexdes desenvolvidas no Centro de Estudos e Pesquisas em Seguros da
COPPEAD/UFRJ.

N&o existe, em absoluto, a pretensdo de que as sugestOes aqui apresentadas sgjam
definitivas; muito pelo contrario, é que sgjam um elo adiciona na discussdo das medidas mais
eficazes para acelerar a desestagnacdo do mercado segurador brasileiro.
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