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RESUMO

O atual ambiente onde estdo inseridas as organizagdes € instavel e a concorréncia se torna
cada vez mais acirrada, fazendo com que as empresas precisem estar focadas na conquista e
manutencdo de seus clientes. Para isto devem formular e implantar estratégias que sejam
adequadas a seus padrdes e cultura para que desta forma possam garantir vantagem
competitiva. A evolucdo do setor funerario nos ultimos anos ilustra bem esse novo cenario
concorrencial das organizagdes. Esta monografia busca através de um estudo de caso em uma
empresa do setor funerario mostrar como sdo utilizadas as estratégias competitivas na
empresa e verificar a eficacia da utilizacdo destas estratégias para a conquista de vantagem

sobre a concorréncia.

Palavras — chave: estratégia, competitividade e setor funeral.



ABSTRACT

The current environment where organizations are located is unstable and competition
becomes increasingly fierce, so that companies need to be focused on achieving and
maintaining customers. To this must formulate and implement strategies that are appropriate
to their culture so that patterns and thus can ensure competitive advantage. The evolution of
the funeral industry in recent years illustrates this new scenario of competitive organizations.
This monograph search through a case study of a company in the funeral business to show
how competitive strategies are used in the company and verify the effectiveness of using these

strategies for achieving competitive advantage.

Keywords: strategie, competitiveness and funeral sector.
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1 INTRODUCAO

O ambiente das organizacdes se torna, cada dia mais, complexo e competitivo, por
isso hé necessidades de formulacdo e implementacdo de diretrizes com foco na administragcdo

estratégica a fim de resultar em um melhor desempenho das empresas.

Questdes sobre como competir sdo essenciais N0 processo estratégico e merecem
atencdo pelo fato de serem um auxilio ao direcionamento estratégico da empresa e na

conquista de desempenho organizacional superior.

Em decorréncia do acirramento da concorréncia, 0 mercado exige mudangas
rapidas e eficazes que tragam Otimos resultados. Desta maneira a elaboragdo de estratégias
competitivas constitui um campo fundamental para o planejamento estratégico da
organizacdo. Estratégias Competitivas, quando empregadas da maneira correta, sdo essenciais

para a sobrevivéncia da empresa e para a conquista de vantagens competitivas.

Estratégias que sejam criativas e diferenciadas possibilitam as empresas o alcance
de uma posicdo de destaque, resultando em vantagem competitiva. Tornando-se, portanto, o

meio mais confiavel para obtencdo de lucros acima da média.

O setor Funerario estd acompanhando a evolucdo das organizacdes. O numero de
empresas deste ramo nos Ultimos anos é crescente, fazendo com que a elaboracdo de
estratégias para a conquista de clientes passe a ser um fator primordial para a sobrevivéncia

destas empresas.

De acordo com a Associacdo Brasileira de Empresas do setor (Abredif), existem
mais de 5.500 funerarias no Pais, as quais movimentam cerca de R$ 1,5 bilhdo ao ano e com
crescimento de 30% nos ultimos cinco anos. Esta ampliacdo dos negocios levou a ABREDIF
a divulgar um codigo de ética e autorregulamentacao do setor (ANEXO A).

Este crescimento do setor se deu devido ao surgimento dos planos assistenciais.
Este novo servico oferecido desencadeou o aumento do nimero de empresas neste setor,

causando uma grande revolucdo para o segmento.
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As funerarias que ficavam a espera dos clientes, com o advento e implantacGes
dos planos, passaram a ir em busca dos novos clientes e conquista-los, lhes mostrando as

grandes vantagens em ter uma assisténcia funeral.

O aumento da concorréncia do setor fez com que a maioria das empresas deste
ramo buscasse formas de conquistar e manter seus clientes. E neste momento que a estratégia
competitiva se torna necessaria, pois quando empregada de maneira correta possibilita a

empresa a conquista de vantagem competitiva.

O tema foi escolhido para possibilitar um maior aprofundamento e estudo sobre o
setor funerario, mostrando quais as principais estratégias utilizadas por estas empresas que

garantem vantagem superior sobre seus concorrentes.

Esse estudo tem como objetivo geral identificar as estratégias competitivas
utilizadas por empresas do setor funeral que lhes garantem uma posicdo competitiva no

mercado atuante.

Quanto aos objetivos especificos busca-se fazer uma revisdo bibliografica sobre
estratégias competitivas, mostrar as caracteristicas e a competitividade do setor de
funeral/planos funerais, e identificar através de um estudo de caso quais as estratégias

competitivas sdo adotadas por uma empresa especifica do setor.

Quanto aos fins, essa pesquisa sera classificada como: descritiva, por descrever
determinados fendmenos, no caso as estratégias utilizadas para garantir vantagem

competitiva.

Quanto aos meios de investigacdo, essa pesquisa sera classificada como:
documental, pelo fato de utilizar relatérios e informacOes da empresa como fonte de
informagdes; bibliografica, pois utiliza material bibliografico (livros); sites; e estudo de caso,

pois € delimitado a uma unidade, no caso, a uma Unica empresa.

No primeiro capitulo, introducdo, faz-se uma abordagem inicial sobre o tema, o
problema da pesquisa, 0s objetivos, a metodologia para a elaboragdo da monografia, bem

como a relevancia do tema abordado.
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O segundo capitulo, Estratégias e Competicdo, aborda-se sobre o novo contexto
organizacional do século XXI, apresentar conceitos e importancia da estratégia e da
administracdo estratégica para as organizagdes. Também serd mostrado como as estratégias
podem trazer vantagem competitiva para as empresas e como estas sdo formuladas e

implementadas.

O terceiro capitulo apresenta informacgdes gerais sobre o setor funerario, planos
funerarios, crescimento do setor no Brasil e no Ceara, grupos dominantes do Ceara e quais
estratégias estes utilizam para serem lideres de mercado, servigos substitutos que ameagam 0S
planos assistenciais e as estratégias do setor em geral para conquistar e manter clientes,

garantindo vantagem competitiva.

O quarto capitulo apresenta um estudo de caso em uma empresa do ramo
funerario, onde serdo mostrados aspectos referentes as informacfes gerais da empresa
(historico, estrutura, missdo, visdo, valores e principais clientes), logo apos sera feita uma
analise do ambiente concorrencial da empresa e como esta se comporta frente as cinco forcgas
competitivas de Poter. Por ultimo serdo analisadas as estratégias utilizadas pela empresa em
estudo.

No capitulo cinco, séo feitas as consideragdes finais do trabalho.



17

2 ESTRATEGIAS E COMPETICAO

O mercado do Século XXI estd cada vez mais acirrado devido ao surgimento e
aprimoramento de informag6es mais répidas e eficazes através da informatica e da intensa
globalizacdo. Estas mudancas provocaram uma enorme transformacdo e intensificaram a

concorréncia.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.7) afirmam que,

Hiperconcorréncia é um termo que normalmente é utilizado para captar realidades
do cendrio competitivo do século XXI. Em uma situacdo de hiperconcorréncia as
hipoteses de estabilidade do mercado sdo substituidas por conceitos de instabilidade
inerente e mudancas.

Junto com a mudanca do mercado também houve a mudanca do cliente, que passa
a ser cada vez mais exigente, fazendo as empresas adaptarem seus produtos as suas

necessidades.

Com as incertezas de um cenario mutavel e instavel surge a necessidade de que as
organizagOes criem estratégias que possam proteger estas dos perigos que o mercado dispde,
bem como prepara-las para as incertezas. Para isto estas devem buscar novos mercados e

inovarem de modo a estar sempre a frente de seus concorrentes..

Chiavenato (2004) afirma que as frequentes mudancas ocorridas no ambiente de
operacOes produzem uma forte pressdo para que a empresa tenha acdes ageis e reacdes
rapidas para que possa aproveitar oportunidades e para escapar de dificuldades, limitacGes e

restricdes que sdo impostas pelo ambiente.

As condigdes de um cenario de ampla competicdo levam as empresas a negdcios
gue representam um perigo, onde 0s investimentos necessarios para competir em escala global
sdo grandes e podem trazer consequéncias severas, caso a empresa venha a fracassar. O
desenvolvimento de estratégias sao elementos de extrema importancia para alcangar o sucesso
nesse cenario, ja que estas permitem que as acdes estratégicas sejam planejadas e iniciem
quando ocorrerem condi¢cdes ambientais adequadas (HITT, IRELAND e HOSKISSON,
2008).
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2.1 Conceitos de estratégia

O conceito de estratégia € muito vasto e complexo e cada autor define estratégia
de uma determinada maneira, porém estes conceitos se completam e de maneira integrada
ajudam a entender de forma mais efetiva o que € estratégia, para que ela é utilizada e quais

s80 suas consequéncias.

Segundo Porter (1989, p.XV), “estratégia ¢ uma configura¢do de atividades
internamente coerentes que distinguem uma empresa de suas rivais”. As diferentes atividades
que sdo realizadas pela a empresa, como o0 atendimento a clientes, treinamento de
funcionarios e processamento de pedidos estdo no centro do pensamento, que segue a
perspectiva da empresa baseada na atividade. S&o as atividades que criam valor para o
comprador e geram custos para a empresa, representando as unidades bésicas da vantagem

competitiva.

Ansoff (1990, p.70) afirma que “estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de

deciséo para orientacdo do comportamento de uma organizacao”.

Para Mintzberg et al (2006) a estratégia pode ser definida por pelo menos cinco
formas diferentes: um plano, um padrdo, uma posi¢do, uma perspectiva e um pretexto.
Enquanto plano, a estratégia é vista como um curso de acao desenvolvido de forma consciente
e deliberada, um caminho a ser seguido. Como padréo, é definida como um comportamento
consistente ao longo de um determinado tempo. A estratégia pode ser um pretexto, truque ou
blefe, no sentido de ser uma manobra com intuito de enganar um competidor. A estratégia
como posicdo € uma forma de colocar a organizacdo em um determinado local em seu
ambiente. Ja a quinta definicdo vé a estratégia como uma perspectiva, uma maneira de fazer

as coisas. A estratégia enquanto perspectiva olha para dentro da organizacao.

Ja Kluyver e Pearce 11(2006) definem estratégia como o posicionamento de uma

empresa para se obter vantagem competitiva.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2007) estratégia refere-se aos planos que a alta
administracdo da empresa utiliza para alcancar resultados de acordo com sua missdo e

objetivos.

Estratégia também pode ser definida como um plano de acdo para guiar as

operacOes da empresa. O processo de elaboragdo de estratégias € um compromisso para adotar
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um conjunto especifico de acdes por parte dos gerentes para que haja o crescimento da
empresa, conquista e manutencdo de clientes, competicdo bem sucedida e a conducdo de
operacdes para que se tenha um melhor resultado financeiro e mercadolégico. (THOMPSON,
STRICKLAND Il E GAMBLE, 2008).

Oliveira (2011, p.5) define estratégia como “um caminho, ou maneira, ou agao,
estabelecida e adequada para alcangar os resultados da empresa, representados por Sseus
objetivos, desafios e metas”. Ele conclui que uma situacdo ¢ considerada estratégica quando

h& uma interligacdo entre os aspectos internos (controlaveis) e externos (ndo controlaveis).

2.2 Definicdo de administracgdo estratégica

Ansoff (1990) diz que a administragdo estratégica € um processo de agdo na
organizacao que consiste em formular estratégias, ter uma concepcao do potencial da empresa

e gerir o processo de implantacdo de estratégias e potencialidades.

Ansoff e Mcdonnell (1993) mostram a administracdo estratégica como uma
abordagem sistematica a gestdo de mudancas na organizacdo, que € composta por:
posicionamento da empresa por meio da estratégia e do planejamento de potencialidades e
resposta estratégica em tempo real por meio da administracdo de questdes e gestao sistematica
da resisténcia durante a implementacdo da estratégia.

Gaj (1995) quando compara planejamento estratégico e administracdo estratégica
afirma que enquanto o primeiro conceito € um sistema de planejamento e o segundo é um

sistema de acéo.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.6) afirmam que o processo da administracao
estratégia pode ser definido como “um conjunto completo de compromissos, decisdes e agdes

necessarios para que a empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média”.

Oliveira (2011, p.6) define administragdo estratégica como,

Uma administracdo do futuro que, de forma estruturada, sistémica e intuitiva,
consolida um conjunto de principios, normas e funcbes para alavancar,
harmoniosamente, o processo de planejamento da situacdo futura desejada da
empresa como um todo e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem
como a organizacdo e a direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a
realidade ambiental, com a maximizacéo das relacdes interpessoais.
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De maneira geral a administracdo estratégica pode ser entendida como um
conjunto de acOes e decisGes estratégicas, que visam obter vantagem competitiva através do
desempenho superior da empresa em longo prazo. Neste tipo de administracdo as
organizacOes executam suas estratégias e fazem ajustes e revisdes, caso Seja preciso, para

atingir seus objetivos de forma mais efetiva.

A administracdo estratégica € impulsionada pela suposicdo de que o planejamento
ndo é adequado para lidar com a instabilidade e as mudancas répidas do ambiente externo.
Para lidar com as ameacas e surpresas as decisdes estratégicas precisam ser rapidas e tomadas
fora do ciclo do planejamento estratégico (AAKER , 2001).

Para Aaker (2001, p.26) “a administracdo estratégica de mercado ¢ proativa e
voltada para o futuro”. Ela ndo aceita o ambiente como ele é, em vez disso ela é proativa

afetando a mudanca ambiental.

A administracdo estratégica envolve um processo de adaptacdo aos fatores
externos do ambiente (ndo controlaveis) e aos fatores internos (controlaveis), todo esse

processo deve procurar maximixar os resultados de médio e longo prazo da organizacao.

A relevancia maior desta administracdo esta no fato de ser um conjunto de agdes
administrativas que ddo auxilio aos gestores de uma organizacdo manté-la integrada ao seu

ambiente, assegurando-lhe atingir seus objetivos e sua missao.

Para Oliveira (2011) quando o nivel de competitividade existente é elevado a
administracdo estratégica € melhor exercitada. A crescente competitividade entre as empresas
faz com que estas necessitem de uma administragdo eficiente, eficaz e efetiva, e é nesse

momento que a administracdo estratégica exerce seu papel mais importante.

Sao vérios os beneficios que a administracdo estratégica pode proporcionar para
as empresas. Sao eles: consolidacdo de modelos de gestdo mais simples, flexiveis e
sustentados, a identificacdo facilitada das capacitacdes e do perfil ideal dos executivos, a
consolidacdo da postura de atuacéo direcionada para as necessidades do mercado, a melhoria
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nos niveis de motivacdo, comprometimento, produtividade e qualidade, e até o incremento na

amplitude de atuacéo e nos resultados da empresa (OLIVEIRA, 2011).

2.3 Forcas que dirigem a concorréncia empresarial

Porter (1989) diz que em qualquer indUstria, seja ela doméstica ou internacional,

que produza um produto ou um servico, as regras da concorréncia estdo englobadas em cinco

forcas competitivas, como ilustradas na figura 1.

Figura 1: Forgas que moldam a concorréncia

Fornecedores | =

Poder de negociacdo
dos fornecedores

Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos entrantes

Concorrentes na
Industria

Rivalidade entre as
empresas existentes

Poder de negociacdo
dos compradores

A —

Compradores

Ameaca de produfos ou
servigcos substitutos

Substitutos

Fonte: Porter (2004, p.4)

Desta maneira se deduz que ndo é sO a concorréncia que afeta a estabilidade de

uma empresa e sim o impacto das cinco forgas sobre a empresa.

Porter (2004) detalha cada uma destas forgas competitivas:
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ameaca de novos entrantes: o surgimento de novas empresas pode
intensificar a concorréncia ja que com elas surgem novas capacidades,
recursos e desejos de ganhar parcelas de mercado. Essa ameaca de entrada em
uma industria depende das barreiras de entrada existentes, em conjunto com a
reacdo dos concorrentes ja existentes. As barreiras de contemplam:
diferenciacdo do produto, grande quantidade de capital, economia de escala,
acesso aos canais de distribuicéo, e custos de mudanca.

rivalidade entre as empresas: a empresa avalia quem sdo e como agem 0S
concorrentes que atuam no seu setor. Essa rivalidade pode assumir a forma de
disputa por posicéo, onde essas empresas concorrentes elaboram um conjunto
de taticas como disputa por precos, guerras publicitarias, inovacdes em
produtos, melhora de servicos, dentre outros pelo fato de sentir-se pressionada
para melhorar a sua posi¢cdo. Desta maneira essas empresas tornam-se
mutuamente dependentes, jA que a acdo de uma interfere na outra que ird
reagir para conter a concorrente. Este movimento acdo e reacdo podem
provocar um aprimoramento da indUstria como um todo;

ameaca de produtos ou servi¢os substitutos: a empresa verifica as ameacas
e prejuizos que um produto que vem de fora do setor, mas que tem as mesmas
caracteristicas e fun¢des de produtos do setor pode causar a organizacao.
Todas as empresas de uma industria estdo competindo com industrias que
fabricam produtos substitutos e precisam identificar quais sdo esses produtos
para que possa se posicionar em relacdo a estes. Quanto maior for a
atratividade preco-desempenho do produto substituto maior sera o impacto no
lucro da industria;

poder de negociacdo de compradores: 0s compradores competem com a
industria pelo fato de jogar os precos dos produtos para baixo, intensificando a
rivalidade entre os concorrentes. O poder de compra de cada grupo da
industria depende de certas caracteristicas quanto a situacdo no mercado e a
importancia de suas compras em comparagdo com seus negécios.Os clientes
podem exercer grande ou pequeno poder sobre as organizacGes do setor.

Exercem grande poder quando:
— compram grande parte da producdo da organizacéo;

— 0s produtos da organizacdo sdo padronizados ou sem diferenciacéo;
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— 0 comprador enfrenta poucos custos de mudanca;

— 0 produto da indastria ndo é importante para qualidade dos produtos e
servigos dos compradores.

Exercem pouco poder quando:
— compram pequena parte da producéo; da organizagéo;
— 0s produtos ndo sao padronizados;
— aorganizacdo tem compradores de varios segmentos para seus produtos.

e poder de negociacdo dos fornecedores: os fornecedores também competem
com uma industria quando ameacam elevar os precos ou reduzir a qualidade
dos bens ou servigos que fornecem. Estes podem acabar com a rentabilidade
de uma industria quando esta ndo tem condi¢des de repassar aumentos de
custos nos precos de seus produtos. Estes exercem grande poder quando a

organizacao:
— depende de fornecedores que ndo a considera prioritaria;
— compra exclusivamente de um grupo especifico de fornecedores;
— tem poucos fornecedores para seus produtos.
Exercem pouco poder quando:
— aorganizacdo depende de fornecedores que a considera prioritaria;
— compra de vérios fornecedores;
— tem muitos fornecedores para seus produtos.

Porter (2004) afirma que a estratégia deve criar uma acdo que seja ofensiva e

defensiva para se defender das forcas competitivas, para isto ela deve:

e posicionar a empresa para que a sua capacidade seja a melhor maneira de se
defender contra o conjunto de forgas existentes;

e influenciar o equilibrio das forcas a partir de movimentos estratégicos;



24

e explorar a mudanca através da escolha de uma estratégia que seja adequada ao

novo equilibrio competitivo antes que os rivais identifiquem.

Essas cinco forcas determinam a rentabilidade da industria atuante porque

influenciam nos custos, nos precos dos produtos e nos investimentos da empresa.

2.4 Estratégias utilizadas para garantir vantagem competitiva

A estratégia competitiva de uma empresa deve proporcionar aos seus compradores
0 que eles percebem como valor superior. A estratégia deve ser executada para atrair clientes,
superar 0s concorrentes (pressdes competitivas) e reforcar sua posicdo no mercado. Tem por
objetivo principal superar empresas rivais, de forma a conquistar vantagem competitiva e

fidelizar clientes.

A estratégia competitiva tem como objetivo encontrar uma posicdo dentro da
industria em que a empresa possa se defender contra as cinco forgas competitivas ou
influencia-las a seu favor. O ponto essencial para 0 sucesso de uma estratégia € pesquisa e
analisar em maior profundidade as fontes de cada uma destas forgas, porque o conhecimento
destas pela a empresa pde em evidéncia seus pontos fortes e fracos, anima seu posicionamento
em uma indastria, mostra em quais areas uma mudanca estratégica pode provocar maior

retorno e pde em destaque areas mais importantes em relacao a tendéncias (PORTER, 2004).

Thompson, Strickland I11 e Gamble (2008) afirmam que uma estratégia criativa e
diferenciada que coloque a organizacdo em destaque resultando em vantagem competitiva,
constitui 0 meio mais confiavel para se obter lucros acima da meédia. Se a vantagem
competitiva de uma empresa for duradoura e continua, trara resultados melhores para a

estratégia e lucratividade futuras.

“Uma empresa tem vantagem competitiva quando implementa uma estratégia que

0s concorrentes ndo conseguem copiar ou acham custosa demais para imitar” (HITT,

IRELAND e HOSKISSON, 2008, p.4)
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A estratégia de uma empresa € a conjugacdo de vérias estratégias que sdo
compativeis e adequadas a empresa e ao ambiente empresarial (ZACCARRELLI E
FISCHMANN, 1994).

Thompson, Strickland 11l e Gamble (2008) também ressaltam essa ideia
afirmando que existem diversas variacdes das estratégias competitivas que as organizacoes
utilizam. Isso ocorre pelo fato de que a abordagem estratégica de cada organizacao se adapta a
suas proprias circunstancias e ao ambiente setorial, tornando remota a possibilidade de que

duas empresas (mesmo pertencentes ao mesmo setor) apliquem estratégias idénticas.

Ainda de acordo com Thompson, Strickland 11l e Gamble (2008) quando se

excluem os detalhes, as maiores e mais importantes diferencas sdo:

e 0 alvo de mercado da empresa é vasto ou reduzido?
e aempresa busca alcangar vantagem competitiva se diferenciando ou reduzindo

custos?

A partir destas perguntas alguns autores definem quais e quantas sdo as estratégias

competitivas genéricas.

Para Porter (2004) as empresas podem encontrar trés estratégias genéricas
internamente consistentes para se defenderem em longo prazo e superar 0s concorrentes, estas
podem ser utilizadas separadamente ou de forma combinada. S&o elas: lideranca no custo
total, diferenciacdo e enfoque. Estas serdo mostradas na figura 2 e logo depois serdo
detalhadas segundo abordagens de diversos autores além de Poter.

Thompson, Strickland 111 e Gamble (2008) apresentam as estratégias genéricas
tanto de forma separada como combinada. Para estes autores existem cinco abordagens
distintas de estratégias competitivas: lideranca mediante custo baixo, diferenciacdo ampla,

fornecedor com melhor custo, lideranca focada em custos, lideranga de diferenciagédo focada.
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Figura 2: Trés estratégias genéricas
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Fonte: Porter (2004, p.41)

2.4.1 Lideranca no custo total

Porter (2004) afirma que esta estratégia consiste na busca pela liderangca em custo
total, ou seja, ter 0 mais baixo custo em relacéo aos concorrentes. Uma posi¢do de baixo custo
garante a empresa retornos acima da média e defende esta contra todas as cinco forcgas
competitivas. Isto ocorre porque a negociacdo sO pode continuar a erodir os lucros até o
momento em que 0s lucros do concorrente seguinte mais eficiente tenham sido eliminados, e

porque os concorrentes menos eficientes irdo sofrer primeiro as pressdes competitivas.

Thompson, Strickland 111 e Gamble (2008) também afirmam que esta estratégia
estd baseada na obtencdo de custos totais menores que os dos concorrentes, tornando-se mais

atrativo para uma ampla base de clientes que sdo sensiveis a preco na hora da compra.

Para Thompson, Strickland Il e Gamble (2008) ha duas maneiras principais para

se obter uma vantagem de custo:

e superar 0s concorrentes na execucdo das atividades da cadeia de valor com
custos mais baixos;
e fazer uma revisdo minuciosa da cadeia de valor objetivando eliminar ou evitar

algumas atividades que geram custos.
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Kluyver e Pearce Il (2006) mostram que esta estratégia explora de forma intensiva
oportunidades de reducao nos custos através de economias de escala e curvas de aprendizado
na compra e na producdo, diminuindo proporcionalmente gastos em marketing, pesquisa e

desenvolvimento, e despesas gerais.

Um lider em custo ndo pode ignorar a diferenciacdo, pois se seu produto nédo é
comparavel e aceitavel pelos compradores, este tera que reduzir seus pregos bem abaixo dos
da concorréncia para poder ganhar vendas. Para que isto ndo ocorra este deve obter paridade
ou proximidade com base na diferenciacdo relativa a seus concorrentes para se tornar um
competidor que esteja acima da meédia. Isso ird permitir que o lider em custo obtenha

vantagens em lucros mais altos que os dos concorrentes (PORTER, 1989).

2.4.2 Diferenciacdo

Pode ser definida como a adequacdo dos produtos/servicos da empresa as
necessidades e desejos dos consumidores, ou seja, a empresa molda seus produtos ou
desenvolve produtos novos, objetivando alcancar uma parcela especifica de

mercado,considerando que estes clientes possuem necessidades e comportamentos Unicos.

Consiste em diferenciar o produto ou servi¢o que a empresa oferece, de modo que
se crie algo que seja considerado Unico. A empresa pode se diferenciar através de varias
dimensGes como a imagem da marca, a tecnologia, as peculiaridades, os servi¢os sob

encomenda, as rede de fornecedores, entre outras (PORTER, 2004).

Para Thompson, Strickland 1l e Gamble (2008) esta estratégia promove a
diferenciacdo da oferta de produtos daquela dos concorrentes de modo que agrade a uma

grande quantidade de compradores.

Esta estratégia se torna atraente sempre que 0Ss consumidores possuirem
necessidades e preferéncias diferentes para serem satisfeitas através de um produto

padronizado ou por vendedores com iguais capacitacoes.

Uma empresa que queira atrair clientes através da diferenciacdo deve fazer um
estudo das necessidades e desejos do mercado a fim de saber o que os consumidores

consideram como produtos/servigos de valor e quanto estdo dispostos a pagar por estes.
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Zaccarelll e Fischmann (1994) afirma que a diferenciagdo produto-mercado adota
um projeto de produto/servico e uma forma de atuar diferenciada para um segmento que é

relativamente pequeno no mercado.

Porter (2004) diz que a diferenciacdo proporciona um isolamento contra a
concorréncia devido a lealdade que os consumidores tem em relacdo a marca. Os
consumidores que buscam diferenciagdo possuem menor sensibilidade ao preco, isto aumenta

as margens da empresa, excluindo a necessidade de uma posigéo de baixo custo.

Thompson, Strickland 111 e Gamble (2008) mostram que a diferenciacdo bem

sucedida permite que uma empresa:

e eleve 0 preco de seu produto/servico; e/ou

e aumente suas vendas unitarias.

A diferenciacdo procura um tratamento diferenciado, onde a principal
preocupacdo é o valor agregado ao produto/servico. A diferenciacdo tem diversos objetivos,

porém o principal é oferecer ao cliente alvo algo Gnico que seja valioso para este.

2.4.3 Enfoque

Porter (2004, p.40) afirma que esta estratégia consiste em “enfocar um
determinado grupo comprador, um segmento de linha de produtos, ou um mercado

geografico”.

Essa estratégia difere das outras, pelo fato de esta baseada na escolha de um

ambiente competitivo estreito dentro de uma industria (PORTER, 1989).

Para Thompson, Strickland III e Gamble (2008, p.151) “o que distingue as
estratégias focalizadas das estratégias de lideranga em custo baixo e de diferenciacdo ampla é

a atencao concentrada em uma pequena parte do mercado total”.

Ainda de acordo com Thompson, Strickland 11l e Gamble (2008) o segmento
desejado por ser definido por sua particularidade geografica, suas exigéncias especificas para
0 uso do produto, ou até por atributos do produto que atraem somente os participantes do

segmento.
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O fato de estar restrito a um publico alvo restrito possibilita a empresa atender de

forma mais eficiente do que os concorrentes que atendem de forma mais ampla. Desta

maneira a empresa tera uma vantagem sobre estes pelo fato de estar atendendo melhor seu

publico alvo ou pelo fato de ter custos mais baixos para obter esse alvo (PORTER, 2004).

Thompson, Strickland Il e Gamble (2008) mostram esta estratégia de forma

combinada com as duas estratégias anteriores, desta maneira ele classifica dois tipos de

estratégias relacionadas ao enfoque:

lideranca focada em custos: concentra-se em atender ao segmento restrito de
mercado e superar 0s concorrentes através da obtengdo de custos menores.
Esta estratégia tem por objetivo conquistar vantagem competitiva através do
atendimento a compradores do segmento desejado a um custo e a um preco
mais baixo que o dos concorrentes;

lideranca focada em diferenciacdo: procura assegurar a vantagem
competitiva através da oferta de produtos e servicos criada ou adequada a
necessidades e preferéncias Unicas de um segmento limitado de compradores.
Para ser bem-sucedido o0 uso desta estratégia depende da existéncia de um

segmento que busque diferenciacdo de produtos e servicos.

2.4.4 Outros tipos de estratégias

Além destas trés estratégias bdsicas existem diversas outras abordadas por

diferentes autores que serdo explicadas abaixo:

Para Thompson, Strickland 111 e Gamble (2008, p.150) também ha a estratégia do
fornecedor com melhor custo, estes afirmam que,

As estratégias do fornecedor com o melhor custo almejam oferecer aos clientes mais
valor pelo dinheiro. O objetivo consiste em proporcionar qualidade superior aos
compradores, satisfazendo suas expectativas quanto aos principais atributos
qualidade/caracteristicas/desempenho/servico e ultrapassar as expectativas que
possuem quanto aos pregos (levando em conta o que os concorrentes estdo cobrando
por praticamente 0s mesmos atributos).

Para Thompson, Strickland 111 e Gamble (2008) ser um fornecedor de melhor

custo difere de ser um fornecedor de baixo custo, pelo fato das caracteristicas sofisticadas

adicionais terem custos adicionais.
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A vantagem competitiva de um fornecedor de melhor custo € sua capacidade de
incluir um desempenho superior do produto/servico a custo mais baixo que 0 dos

concorrentes.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) também fazem referencia a esta estratégia, porém
a denominam como estratégia de integracao de lideranca em custo/diferenciacdo e afirmam
gque em um cenario competitivo, os clientes procuram cada vez mais comprar produtos que
sejam diferenciados a pregos menores. Devido a essa expectativa as empresas estdo procurar
executar suas atividades primarias e de suporte de forma a alcancar o baixo custo e a

diferenciacdo ao mesmo tempo.

Ansoff (1990) aborda os tipos de estratégias fazendo distin¢do entre estratégias de

carteira e estratégias competitivas.

A estratégia de carteira mostra a escolha de focos especificos para areas
estratégicas de negécios (AENS), procurando integrar da melhor maneira as diversas areas de
negdcios da empresa. Os componentes da estratégia de carteira sdo: o vetor de crescimento
geografico, vantagens competitivas, sinergia entre as diversas areas de negocio e atividade e

flexibilidade da carteira.

Ainda de acordo com Ansoff (1990) o vetor de crescimento especifica a direcao
na qual a empresa pretende desenvolver sua carteira. Os componentes do vetor de crescimento

~

Sao:

e penetracdo de mercado: a empresa procura aumentar sua participacdo de
mercado para os produtos e mercados ja existentes. Pode ser definida como
uma situacao de sobrevivéncia da empresa;

e desenvolvimento de mercados: procura outros mercados para inserir 0s
produtos ja existentes, ou seja, uma nova missao € buscada para os produtos
da empresa;

e desenvolvimento de produtos: nesta estratégia hd a criacdo de novos
produtos para 0s mercados atuais, desta maneira a empresa mantém sua
missdo, porém langa novos produtos;

e diversificacdo: a empresa cria novos produtos para novos mercados, a

empresa inova em produtos e altera sua misséo.
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Os componentes do vetor de crescimento s&o mostrados de forma mais

simplificada no quadro 1.

Quadro 1: Componentes do vetor de crescimento

"x._x Produto
T~ Atual Novo
Mercado ™
I I
Atual Penetracio de Desenvolvimento de
Mercado Produto
I1I v
Novo Desenvolvimento de Diversificagio
Mercado

Fonte: Ansoff (1990, p.101)

Em seu artigo Zaccarelll e Fischmann (1994) afirmam que a maneira como as

estratégias genéricas sdo definidas até o presente momento ndo tem proporcionado uso amplo

e adocgdo destas. Através de diversos estudos apresentaram treze estratégias genéricas, dentre

as quais cabe destacar as seguintes:

oportunidade: nesta estratégia a empresa disputa e consegue, de maneira
eventual, condi¢des favoraveis em certos periodos de tempo, porém quando
ndo estda em um 6timo periodo esta procura operar no seu menor nivel
possivel, no aguardo por melhores tempos. A estratégia para empresas que
operam desta maneira é subdividida em duas: a estratégia para o periodo de
exploracdo da oportunidade e a para o periodo em que a empresa ndo opera de
maneira efetiva. Tendo em vista que na primeira procura-se dar énfase a
eficiéncia da programacdo das operacOes e na segunda a énfase vai para o
setor que busca novas oportunidades;

desinvestimento: a ideia central é encerrar alguma ou todas as atividades da
empresa. O desinvestimento parcial ele tira da empresa suas partes menos
importantes, pode ser aplicado quando a empresa tem resultados positivos,
porém quer concentrar-se apenas na sua atividade mais lucrativa. Quando a

empresa substitui um produto/servico por outro também se considera como
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uma estratégia de desinvestimento. J& o desinvestimento total ocorre quando a
empresa percebe que seus produtos/servicgos estdo no fim do ciclo de vida, ou
seja, mesmo que ainda estejam gerando lucros estes sdo baixos e decrescentes;
intento: toda empresa que mostra sua pretensdo de conquistar a lideranga no
seu mercado possui a estratégia de intento. Esta estratégia apresenta as
seguintes caracteristicas: ambiciosa e inalteravel, motiva as acfes da empresa,
estratégia de longo prazo, elabora-se um plano de acdo de maneira periodica
que seja consistente com o intento estratégico da empresa;

adaptacdo: esta estratégia ndo considera a evolucdo do ambiente e apenas
procura adequar sua atuacdo de modo a ficar em equilibrio com o ambiente
empresarial. Caso a analise do ambiente para a estratégia de adaptacdo nao
resultar em propostas de a¢Oes, a empresa ira apenas manter-se em sua posicao
atual,

inovacdo: a estratégia de inovacdo é fundamentada na ideia de promover o
surgimento de novos tipos de empresas, produtos e servigos. O aspecto a ser
considerado importante nesta estratégia é a analise do risco, tanto o risco da
inovacdo parecer viavel e ser inviavel quanto o risco da inovacao ser viavel e a
empresa/empreendedor nédo ter condi¢des de implanta-la corretamente. Porém
também existe um risco de o empreendedor ndo buscar inovagdes e ser
surpreendido com uma inovacao de seu concorrente, ficando desta forma em
desvantagem competitiva;

evolugdo: nesta estratégia a empresa entende que o ambiente ird evoluir e
procura acompanhar esta evolucdo. Existem dois subtipos de estratégia de
evolugédo: a baseada em monitoramento do ambiente empresarial e a baseada
em cenarios e antecipacdes. Na primeira a empresa monitora seu ambiente
externo empresarial e identifica inovacGes que sdo bem sucedidas de seus
concorrente, para ser uma das primeiras empresas a copiar essas inovagoes. Ja
na segunda subestratégia a empresa procura prevé cenarios futuros para
tomara suas decisdes de acordo com estes cenarios;

reacdo: a empresa age em funcdo do comportamento dos concorrentes,
reagindo as acOes destes. Estratégia comum em empresas que ocupam uma

posi¢cdo competitiva favordvel e vigiam o comportamento dos concorrentes
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como forma de garantir sua posi¢ao, anulando ou compensando os efeitos da
estratégia dos adversarios.

e despistamento: pode ser considerada a estratégia oposta a estratégia de reacao
e é muito utilizada por empresas que por algum motivo seus empreendimento
exigem grande seguranca contra vazamento de informacdes.

e cooperacdo: nesta estratégia a empresa age ajudando outras empresas, ndo se
preocupando com retornos financeiros e sim com outro tipo de ganho que é
notavel, porém ndo mensuravel.

e agressdo: nesta estratégia a empresa usa acOes ilicitas para beneficiar-se ou
para prejudicar os concorrentes, porém esta nao aparece como autora da
agresséao.

e autoprotecdo: consiste na obtencdo de protetores da empresa para toda
indlstria que seja externo as empresas desta industria, podemos citar o

Governo, associacdes empresariais, ONGs, dentre outras.

2.5 Formulacao e implementacdo da estratégia

Mintzberg et al (2006, p.79) afirmam que “decidir como sera a estratégia pode ser
entendido como uma atividade racional, mesmo quando possui um lado emocional...pode

complicar a escolha entre alternativas futuras...”.

As principais subatividades da formulacdo de estratégia como uma atividade
I6gica incluem identificar as oportunidades e as ameagas no ambiente externo da empresa,
incluir algumas estimativas ou riscos para as alternativas discerniveis, avaliar as for¢as e as
fraquezas da empresa, além de seus recursos disponiveis. Sua capacidade de aproveitar as
necessidades percebidas no mercado ou lidar com possiveis riscos deve ser da forma mais
objetiva possivel. (MINTZBERG ET AL, 2008).

Kluyver e Pearce Il (2006) diz que o processo de criacdo de uma estratégia deve
ser organizado levando em consideragéo trés perguntas: Onde estamos? Para onde vamos? E

Como chegaremos 1a?

Para Kluyver e Pearce Il (2006) cada pergunta define uma parte do processo e

sugere diferentes tipos de analises. A primeira pergunta preocupa-se em avaliar o estado atual
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da empresa como um todo (missdo, visdo, principais stakeholders, desempenho atual da
empresa, dentre outros) e identificar quais sdo as oportunidades e ameagas no ambiente
setorial e os pontos fracos e fortes da empresa. J& a segunda pergunta foi projetada para gerar
e explorar alternativas estratégicas baseadas nas respostas obtidas na primeira pergunta. A

terceira pergunta esta focada em como atingir os objetivos desejados.

Porter (2004, p.3) afirma que,

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma
companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja muito
amplo, abrangendo tanto forcas sociais como econdmicas, 0 aspecto principal do
meio ambiente da empresa é a industria ou as industrias em que ela compete.

Para Ansoff (1990) uma estratégia competitiva pode ser formulada em funcédo de

trés componentes:

e impulso de crescimento: como a empresa ira conseguir assegurar Sseu
crescimento futuro;

e diferenciacdo de mercado: a forma pela qual o cliente percebe a
diferenciacdo da empresa em relacao aos concorrentes;

e diferenciacdo de produto: forma pela qual a empresa ird diferenciar seus

produtos em relacdo aos concorrentes.

Uma estratégia quando formulada de maneira eficaz integra e aloca recursos,
capacitacbes e competéncias da empresa para se moldar ao ambiente externo (HITT,
IRELAND E HOSKISSON, 2008).

O processo de implementacdo da estratégia compreende diversas subatividades
primariamente administrativas. Depois que o objetivo for determinado, os recursos da
empresa serdo mobilizados para atingi-lo (MINTZBERG ET AL, 2006)

Thompson, Strickland 111 e Gamble (2008) mostram cinco fases para 0 processo

de elaboragdo e execucdo da estratégia:

e primeira fase: consiste no desenvolvimento de uma visao estratégica, ou seja,
0 caminho que a empresa pretende seguir para desenvolver e consolidar seus
negocios;

e segunda fase: é focada na determinacdo de objetivos, convertendo a viséo

estratégica em metas de desempenho especificas;
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e terceira fase: nesta fase sera a elaborada a estratégia que visa alcancar os
objetivos e a visdo da empresa. Essa fase envolve a resposta de uma série de
perguntas: como fazer a empresa crescer, como satisfazer os clientes, como
superar 0s concorrentes, como reagir as condi¢gdes do mercado em constante
mudancga, como gerenciar cada area funcional da empresa e desenvolver a
capacitacdo necessaria e como cumprir objetivos estratégicos e financeiros;

e (uarta fase: consiste em implementar e executar a estratégia. Esta é a fase
mais trabalhosa e demorada do processo de gerenciamento da estratégia, pelo
fato de ser complicada a conversdo de planos estratégicos em acdes e
resultados;

e quinta fase: visa acompanhar os desdobramentos da estratégia, avaliar seu

desempenho e realizar ajustes quando necessarios.

O crescimento da dimensao das organizacdes e o incremento da sua complexidade
estrutural, associados a aceleracdo das mudancas ambientais, exigem das organizagdes uma
maior capacidade de formular e implementar estratégias que possibilitem superar 0s
crescentes desafios de mercado e atingir os seus objetivos. Tais mudangas exigem a
redefinicdo das estratégias adotadas pelas organizacfes e uma capacidade continua de

inovacao e adaptacéo.

A formulacdo e a implementacdo de estratégias impdem varios desafios a
organizacdo e a selecdo do melhor método leva em conta o tempo gasto para implementacéo,

0 custo e o controle do processo escolhido.

Um estratégia formulada e implementada de maneira correta possibilita a

conquista de vantagem competitiva a empresa.
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3 O SETOR FUNERARIO

As empresas funerérias surgiram quando o governo extinguiu o auxilio que
oferecia para os velorios e sepultamentos. No inicio, os empresarios do setor investiam em

outros segmentos e, por isso, 0s produtos e servicos ndo aumentavam.

Hé& algum tempo atras estas empresas ficavam restritas a uma area geogréfica: a
vizinhanca dos hospitais. Durante muito tempo a Unica estratégia deste setor era estar visivel e
bem colocado proximo de onde geralmente havia a demanda pelos seus servigos. Quando
ocorria 0 6bito esperava-se a procura da familia para se iniciar uma negociacao. Estas praticas
trouxeram diversos atritos entre as funerarias, as familias e o poder publico, que consideravam

muitas destas abusivas e sem respeito.

Hé cerca de quinze anos comecaram a investir no proprio setor, o que multiplicou

o retorno financeiro para os empresarios e a qualidade para 0s USUarios.

Nos dias atuais, os servicos funerarios foram alterados consideravelmente. Apos
0 surgimento dos planos assistenciais funerarios, aconteceu um verdadeiro estouro no setor,
uma grande revolucdo para o segmento. As empresas funerérias, que ficavam a espera dos
clientes, passaram a ir a busca dos novos clientes e conquista-los, mostrando-lhes as grandes

vantagens de seus Servicos.

Segundo site da FUNEXPO (Feira Internacional de Produtos, Servicos e
Equipamentos para o Setor Funerario), com a evolucdo dos ultimos dez anos as empresas
funerérias passaram a oferecer a seus clientes beneficios e servicos diferenciados e,
consequentemente, tiveram necessidades de consumo de produtos e solugbes mais

abrangentes.

A moderna empresa funeraria faz funerais e também atende o usuario em vida,
oferecendo seguro de vida; emprestimo de material de convalescenca, produtos e materiais
medicinais. As empresas muitas vezes possuem frotas proprias e prédios funcionais,
necessitando de diversos fornecedores, desde pneus e computadores até softwares e solugdes
tecnoldgicas. Sdo realizados investimentos na capacitacao do quadro funcional, especialmente

para as empresas que possuem foco no atendimento ao cliente.
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Devido a diferenciacdo dos servicos e ao surgimento de planos funerais, o setor
deixou de ser um tabu para a sociedade e quebrou preconceitos. Com isso, houve um

crescimento consideravel do setor no pais.

3.1 Planos de assisténcia funeral

O principal motivo para o crescimento do setor funerario foi o surgimento dos
planos de assisténcia funeral. A ideia dos planos assistenciais € que o cliente inicie
antecipadamente os pagamentos das despesas funebres, para ele e sua familia. Podem incluir
entre quatro e dez dependentes e tem contribuicbes mensais que variam de acordo com 0s

servigos contratados.

O plano familiar ou plano funeral oferece aos seus clientes diversos servicos que
variam de plano para plano, 0s servicos basicos Sd0: urna mortuaria, carro para anuncio,
flores, cartério, translado, confec¢do de santinhos. Os planos mais diferenciados oferecem
também: banners, cemitério, videos do falecido, capela, higienizacdo do corpo,
necromaquiagem, salas de velorios, tanatopraxia (tratamento para a conservagdo do corpo por
até setenta e duas horas). Estes servicos também podem ser incluidos ao plano de forma

adicional.

De maneira geral os servigos do plano funeral variam entre as empresas. Para
obté-los os clientes pagam mensalmente um valor em carné. Este servico é oferecido para
toda pessoa que veja vantagens em participar de um esquema onde ela prefira desembolsar
uma pequena quantia mensal em troca de um beneficio futuro (prestacdo do servigo

funeréario), quando da passagem de um ente querido.

O periodo de caréncia alterna entre trés e seis meses, porém a caréncia é utilizada
apenas para os servicos funerais. Algumas empresas funerdrias que oferecem planos
assistenciais oferecem a seus associados descontos em farmacias, Oticas, médicos, dentre
outros. Estes outros servigos podem ser utilizados a partir do momento em que a pessoa se

torna associado.
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Para Faria (2010), a principal vantagem de possuir um plano funeral é a seguranca
de ter profissionais que acompanham, ajudam e sabem o que fazem e o que falam, d&o
conforto e transmitem seguranga num momento altamente emotivo e de extrema

sensibilidade.

Os planos funerérios permitem & empresa atender a uma necessidade latente no
mercado, uma lacuna anteriormente ndo preenchida com os servicos funerarios, e agregar

continuamente valor aos seus empregados, clientes, acionistas, e a sociedade em geral.

3.2 Crescimento do setor no Brasil

No Brasil, o setor funerdrio comegou a expandir-se por volta de 1970, com o
lancamento do primeiro plano funerario. O crescimento do setor foi acompanhado pelas novas
tendéncias e tecnologias implantadas nos servicos postumos. Ndo houve um significativo

aumento no numero de 6bitos, o qual acompanhou a taxa de crescimento da populagéo.

De acordo com Moura (2011), os servigos funerarios movimentam cerca de R$
1,5 bilhdo ao ano, com cerca de 5.500 diferentes empresas em funcionamento no pais. Destas
98% sdo exploradas pela iniciativa privada e acumulam crescimento de 30% em cinco anos,
segundo a Abredif (associacdo de empresas do setor funerario) e o Ctaf (Centro de Tecnologia

em Administracdo Funeraria).

Ocorrem cerca de 1 milhdo de 6bitos por ano no pais, sendo em torno de 20% dos
funerais realizados gratuitamente pelas empresas para atender a populacdo que ndo tem

condicdes de arcar com essas despesas.

3.3 Crescimento do setor no Ceara

O setor cresce consideravelmente no Ceara, o principal motivo é a venda dos
planos funerais, sendo a prevencdo a principal razdo no aumento das vendas. Apos a perda de

um ente querido as pessoas ndo desejam se preocupar com o funeral. Muitas empresas
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dispdem de planos para pessoas que ja se encontram proxima da morte e fornecem aos

interessados prestacao de servicos funerarios.
O que motivou o crescimento do setor foi a diferenciacdo. O oferecimento de
novos servicos acoplados ndao sé aos planos funerais, mas ao servico funeral como um todo

possibilitou ao setor a quebra de preconceito que esta sofria pela populacdo alguns anos atréas.

As funerarias do estado estdo cada vez mais, preocupadas em modernizagdo e

aderéncia de novas praticas, servicos adicionais que vdo além dos servicos funerais.

O gréafico a seguir mostra uma estimativa do crescimento do setor no Estado nos

ultimos dois anos:

Gréfico 1: Crescimento do nimero de funerarias no Ceara
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Fonte: Adaptado guia funerario (Sefec, 2012)

Segundo o guia do setor hd em 2012 por volta de 121 diferentes funerarias
cadastradas em todo estado. Através da analise do grafico verifica-se um crescimento de
14,04% nos altimos dois anos no Ceara.

Na contagem de empresas, foi considerada apenas a quantidade de empresas

cadastradas, desconsiderando as filiais.
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O crescimento do setor em Fortaleza vem acompanhando a média do Ceara. A
seguir serd mostrado um grafico de crescimento da quantidade Fortaleza nos ultimos dois

anos

Gréfico 2: Crescimento do nimero de funerarias em Fortaleza
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Fonte: Adaptado guia funerério (Sefec, 2012)

Através da andlise do grafico anterior verifica-se que nos dltimos dois anos o
mercado funerario de Fortaleza cresceu 13,33%.

Como na contagem de empresas do estado, em Fortaleza também foram
consideradas apenas a quantidade de empresas cadastradas, desconsiderando as fiiais de

algumas empresas.

3.4 Grupos dominantes do setor no Ceara
Grupos empresariais com tradicdo no ramo tém apresentado diversas inovagoes
em servigos e na maneira de se relacionar com seus clientes.

Os trés maiores e dominantes grupos do setor no Ceara sdo: Anjo da Guarda

(Informador Popular, Ternura e Anjo da Guarda), Grupo Nobre (Alvorada e Ethernus) e SBC
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(Sistema Benemeérito Cearense), estes oferecem servi¢os cada vez mais diversificados para

seus clientes.

O grupo Anjo da Guarda foi fundado em 1989. Esta presente em cinco regifes do
estado: Cariri, Inhamuns, Sertdo Central, Vale do Jaguaribe e Fortaleza, e ainda nos estados
de Pernambuco, Paraiba, Bahia e Rio Grande do Norte. O grupo possui um cemitério parque
em Juazeiro do Norte e possui trés funerarias em Fortaleza: Anjo da Guarda, através do plano
Afagu (Assitencia Funeral Anjo da Guarda), Informador Popular, atuando com o publico em
geral e a Funeraria Ternura, que atua com servigos diferenciados para as classes A e B. A
Anjo da Guarda possui a maior rede de atendimento do estado (ANJO DA GUARDA, 2012).

Ja o Grupo Nobre atua ha trés décadas no setor funebre e é composto pela
Funeréaria Alvorada, o Complexo Velatério Ethernus e as administradoras de planos, PLASA,
Ethernus Pro-living, o Instituto Ciclo de Psicologia em Perdas e Lutos e a Rede Semear.

Através da Funeraria Alvorada o grupo procura atender ao publico em geral, sem
diferenciacdo de clientes. A empresa também possui 0 plano de assisténcia alvorada
(PLASA). Estes possuem quatro tipos de planos: o executivo, o basico, o padréo e o especial.

O Complexo para velorio Ethernus, também pertencente ao Grupo Nobre, foi
criado em 2008 e hoje é referencia nacional como complexo velatério de luxo. Além do
velorio passou a oferecer um servigo flnebre diferenciado, através de um plano funerario
mais sofisticado, o Ethernus pré-living, que tem as opcdes de plano vip, master e premium. O
instituto ciclo oferece atendimento terapéutico as familias que sofreram a perda dos seus entes
queridos. A rede semear busca parcerias com funerarias de todo o estado para oferecer aos

clientes um servico completo onde quer que eles se encontrem.

O Grupo Nobre ainda oferece servigos adicionais de violinistas, arranjos florais e

coroas, chuva de pétalas, revoadas de baldes entre outros servigos (GRUPO NOBRE, 2012).

A SBC foi fundada em 1996, pela fundacdo Alri Nogueira e pela associagao
sociedade beneficente cearense. Atende principalmente aos clientes de seu plano funerario

oferecido nas modalidades econdmico, basico, classico, executivo, luxo e vip (SBC, 2012).
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Estes trés grupos ilustram as mudancas do mercado funerario no Ceara e embora
ainda existam algumas funerérias que trabalhnem de forma passiva, aguardando o ébito para
oferecer seus servicos aos clientes, uma boa parte dos operadores do servi¢co, como as trés
empresas acima interagem com seus clientes antes que estes necessitem dos seus servicos.
Atraveés do oferecimento de novos e diferenciados servicos, as empresas tem conseguido criar

maior demanda e inovar ainda mais os servicos funebres.

As duas primeiras empresas (Anjo da guarda e Grupo Nobre) fazem segmentacao
demografica por renda, ou seja, possuem mais de uma funeréria e cada empresa foca em um
publico alvo especifico. Desta maneira procuram atender de maneira mais eficiente seus
clientes, criando relacionamentos mais duradouros com estes, ja que cada segmento de

mercado possui necessidades e desejos distintos.

Ja a ultima a SBC possui uma Unica marca e segmenta seus clientes apenas

através de seus planos funerais que atendem de forma especifica a cada tipo de pablico.

3.5 Servicos substitutos

Em geral as funerarias estdo procurando cada vez mais diferenciar seus servicos
dos concorrentes para sobreviver em um mercado de extrema competi¢do. Porém se antes as
funerérias concorriam apenas umas com as outras, no atual momento estas concorrem com

bancos e seguradoras que oferecem seguros funerais.

Os seguros funerais de instituicbes bancarias e seguradoras sdo considerados
substitutos, por ndo serem planos de assisténcia familiar e ndo pertencerem ao setor funerario.
No plano de assisténcia familiar quando ocorre algum Obito, a propria funeraria em que a
pessoa é associada oferece 0 servico, ja nos seguros funerais quando ha algum ébito a pessoa
responsavel pelo seguro apenas recebe apenas o dinheiro ou a instituicdo do seguro contrata

uma funeraria para prestacao do servico.

A Caixa Econdmica Federal, por exemplo, de olho nas classes C e D langou em
2011 um microsseguro de assisténcia funeral ao titular, em caso de morte. Batizada de seguro

amparo, a apélice pode ser contratada com investimento inicial de trinta reais anuais. O valor
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da indenizacdo é equivalente ao valor pago, quanto mais caro for o valor pago, maior sera a
indenizacdo recebida em caso de 6bito. Independentemente do valor da apdlice, no caso de
uma fatalidade, o seguro amparo ainda oferece a familia uma cesta basica por més, durante o
periodo de trés meses (GASPARINI, 2012).

O Banco do Brasil Seguros também possui o0 servico de assisténcia funeral
familiar, onde o segurado é a pessoa fisica que esta mantida no seguro de vida em grupo
contratado pela empresa, junto com o conjuge e filhos menores de 21 anos. Este seguro cobre
tanto morte natural como morte acidental em &mbito nacional, o servigo serd oferecido
conforme o valor estabelecido em contrato (BANCO DO BRASIL SEGUROS, 2012).

O Bradesco também possui assisténcia funeral familiar ou individual. Em caso de
morte do segurado, a instituicdo toma as providéncias necessarias desde a liberacdo de
documento até a realizacdo do funeral. A assisténcia familiar individual cobre somente a
morte do segurado, j& a familiar se estende ao conjuge ou companheira, aos filhos com até 24
anos e as filhas, desde que solteiras, sem limite de idade (BRADESCO, 2012).

O banco Itau com seu servico de assisténcia funeral garante a prestacdo de um
conjunto de servicos de Assisténcia 24 horas em caso de morte do titular ou outro participante
do seguro. Os valores das despesas com prestacdo de servicos estdo limitados ao capital
segurado indicado na proposta de seguro Vip Vida (ITAU, 2012).

Apesar de serem competitivos em relacdo a preco, estes servigos substitutos ainda
ndo sdo muito conhecidos e aderidos pela populagdo, mas ainda sim oferecem uma ameacga ao
setor funerario, que busca utilizar de estratégias para ndo perder mercado para estas

instituicoes.

3.6 Estratégias do setor

Para conquistar novos clientes e manter os ja existentes para seus planos

assistenciais essas empresas precisam ir em busca de estratégias que sejam eficientes, as
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estratégias mais utilizadas pelas funerarias na atualidade sdo: diversificacdo, inovacao e

diferenciacdo/ personalizacao.

3.6.1 Diferenciagao

De acordo com Cury (2010), a estabilizacdo das taxas de mortalidade e 0 aumento da
expectativa de vida do brasileiro verificados nos Gltimos anos tém estimulado o mercado funerério
a ampliar a oferta de servicos, cada vez mais elaborados, na tentativa de incrementar seus ganhos e
conter um possivel e provavel desaquecimento do setor. A figura seguinte mostra a estabilizacao
do numero de mortes de 2003 a 2008.

Tabela 1: NUmero de mortes no Brasil

2003 993.685
2004 1.013.657
2005 996.931
2006 1.023.814
2007 1.036.405
2008 1.060.365

Fonte: Cury (2010)

Sem aumentar o nimero de mortes no pais as funerarias comecaram a diversificar

seus servicos, passando a investir cada vez mais na arquitetura funeréria.

Os planos assistenciais funerarios, por exemplo, oferecem diversas vantagens
acopladas aos servicos funebres, como tanatopraxia (pratica moderna de conservacdo de
pessoas mortas) e saldes de velorios modernos e aconchegantes. Atraves de convénios com
outras empresas as funerarias também oferecem descontos em farmacias, médicos, oOticas,
dentistas, lojas e laboratorios para seus associados. Algumas empresas passaram a oferecer
servigco de ambuléncia, caso 0 socio necessite. Estas também alugam ou emprestam muletas e

cadeiras de rodas.
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O mercado funerario “premium” também esta crescendo no pais e traz a proposta de
personalizar o funeral, estas funerarias tém oferecido ceriménias cada vez mais luxuosas, com
direito a masica e coquetel, deixado as familias cada vez mais livres das obrigacdes burocraticas

que a situagdo exige.

Para agradecer a visita dos amigos e familiares, ha empresas que também
oferecem lembrancas, como camisetas ou cartbes com a foto do falecido, estas empresas

procuram agregar 0 maximo valor possivel a seus servicos.

Embora ainda mais lentos em relacdo aos centros urbanos maiores, hoje, ja existe
um movimento de modernizacdo no mercado cearense, que passa a oferecer novos servicos,
como apoio psicoldgico na hora da perda de um ente querido e cerimonial para a organizacao
do sepultamento, das missas de corpo presente e de 7° dia.

O catélogo de servicos ofertados por algumas funerarias englobou maquiagens
especiais, cremacOes ecoldgicas, acompanhamento pds-morte, além de veldrios modernos

com buffet de comidas, efeitos especiais e transmissao via internet.

Para Fontes (2012) o mercado funerario cearense estd buscando servicos que
oferecam luxo, qualidade e itens diferenciados. Atualmente, um funeral tradicional realizado
no Cearé pode custar entre R$ 1.500 e R$ 5 mil. Mas, para quem ja se programou em vida,
pagando um plano de assisténcia, o valor é diluido em prestacdes mensais a partir de R$
14,00.
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Estes sdo apenas alguns exemplos da diferenciacdo do setor no Brasil. No exterior
ja sdo adotadas diversas outras praticas para a conquista de clientes. Devido a esta
diferenciacéo a receita destas empresas no Brasil cresceu cerca de 25% nos ultimos cinco

anos, segundo o presidente da Abredif, Lourival Panhozz.

3.6.2 Inovacgao

Para a Revista In Memorian (2010), parece perto do fim a época em que sé era
preciso escolher cemitério, urna e coroa de flores para garantir o descanso eterno.O mercado

funeréario inova e sela o tempo das despedidas modestas.

Cremacdes de alta tecnologia e ecoldgicas, urnas para casais e rabecdes de luxo,
além de veldrios modernos com bufé de comidas, efeitos especiais e transmissao ao vivo pela
internet sdo s6 alguns dos luxos oferecidos pelas funerarias. O setor e evidencia uma inédita

adesdo de clientes por determinados produtos.

No mercado de automoveis, rabecBes sdo trocados por modelos de luxo, alguns
entoam o canto gregoriano no percurso da funeraria até o cemitério e limusines acomodam
familias inteiras no trajeto. O negocio € tdo promissor que empresas se especializaram na

modificacdo de veiculos e oferecem modelos que podem chegar a R$ 300 mil.

O funeral esta se tornando o Gltimo grande evento social de uma, assim como um
aniversario ou um casamento, merece ser grandioso. Algumas pessoas chegam a mandar as
cinzas do ente querido para o espaco sideral. A empresa americana Celestis coloca em uma
capsula personalizada parte das cinzas do falecido e envia aos ares. Quando o envio é
agendado, a familia é avisada para que possa acompanhar 0 processo em tempo real, pela

internet.

O falecido também pode virar uma joia, afinal, uma empresa suica disponibilizou
0 servico de transformar as cinzas em grafite e depois em diamante por meio de um processo
de aquecimento até 1.400 graus Celsius. O valor desse servico custa, no minimo, R$ 12 mil, o
que é o dobro do orcamento de veldrio e enterro luxuosos (REVISTA IN MEMORIAN
2010).



47

E em tempos virtuais, nem a distancia pode impedir que algum familiar ou amigo

esteja presente na hora do adeus, para esses momentos o velorio virtual veio como opgéao.

No exterior, a moda é escolher caixdo pela internet. H4& quem encomende 0s
modelos inusitados, como os floridos e os com referéncias a tecnologia e ao mundo dos

jovens (caixdes com simbolos de idolos da masica).

Na personalizacdo de caixdes a empresa britanica Creative Coffins é um exemplo
de inovacdo, é possivel, por exemplo, encomendar o produto no formato do iphone, aparelho
da norte-americana Apple.

As novidades ndo sdo destinadas apenas a humanos, animais de estimacao
considerados membros da familia recebem tratamento a altura na hora da morte. Pensando
nesse nicho de consumidores, empresas investem na criacdo de urnas para animais. As
novidades ndo param por ai, cremacdo e cemitérios para animais também figuram entre 0s

mais solicitados.
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4. ESTUDO DE CASO

Para um melhor entendimento das aplicacbes da estratégia competitiva sera
mostrado um estudo de caso em uma empresa do ramo funerario localizada no municipio de

Maranguape, regido metropolitana de Fortaleza.

Serdo mostradas informagdes gerais sobre a empresa, principais servigos, clientes,
concorrentes e as estratégias adotadas por essa empresa para conquistar ampla participacdo do

mercado em gue atua.

4.1 Metodologia

Quanto a natureza, a pesquisa tem carater qualitativo, sendo os dados coletados
por meio de registros de palavras, podendo-se oferecer informacao mais aprofundadas acerca
de uma caracteristica (COLLIS, HUSSEY, 2005).

Entre as varias formas de se classificar uma pesquisa, dois critérios basicos sao

propostos por Vergara (2000): quanto aos meios e quanto aos fins.

Quanto aos fins, a pesquisa € descritiva por descrever caracteristicas do fenémeno
estudado sem a necessidade de explica-lo (VERGARA, 2000; GIL, 1996).

Quanto aos meios de investigacdo, essa pesquisa serd classificada como:
documental, pelo fato de utilizar relatérios e informacGes da empresa como fonte de
informacdes; bibliografica, pois utiliza material bibliogréafico (livros), sites; e estudo de caso,

pois é delimitado a uma unidade, no caso, a uma unica empresa.

4.2  Informacdes gerais sobre a empresa

A empresa em estudo, Funeraria Santa Terezinha, esta inserida no setor funerario.
E uma microempresa familiar que tem como razdo social Antonia Neci de Andrade ME. Esta

localizada na Rua Coronel Antdnio Botelho 241, centro, Maranguape, Ceara.
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O principal servico da FST (Funeraria Santa Terezinha) é a venda de planos de
assisténcia funeraria familiar. Seus principais clientes sdo pessoas de origem humilde, com
faixa etaria entre cinquenta e oitenta anos, que nao possuem recursos para a compra de uma so

vez do servico funerario, quando este for preciso.

4.2.1 Histdrico da empresa

A Funeréria Santa Terezinha foi fundada nos anos 70 por José Arthur da Silva,
porém devido a uma méa administracdo e problemas de salde do proprietario a funeréria

acabou decretando faléncia em marco de 1995.

Algum tempo apds o fechamento, vendo que existia uma lacuna no mercado
devido a falta de funeraria na cidade de Maranguape, seu filho Jonson Andrade da Silva
decidiu reabrir a empresa e ficar a frente dos negocios da familia. Utilizando o mesmo nome
deixado por seu pai, porém com outra razdo social, a atual estrutura da Funeraria Santa

Terezinha surgiu em 27 de Janeiro de 1997.

N&o houve nenhum tipo de planejamento formal na abertura da empresa. Foi
reaberta devido a uma oportunidade identificada no mercado, ja que em Maranguape ndo
havia funeréaria que pudesse atender a toda demanda existente.

No inicio era uma empresa muito simples e pequena possuindo apenas trés
funcionarios, vendia apenas urnas funerarias, flores, alugava paramentos e fazia o transporte
da pessoa falecida até o cemitério.Ndo havia nenhuma estratégia para captacdo de cliente,

apenas ficava a espera do cliente.

Com o desenvolvimento do setor e o surgimento da categoria de planos funerarios
no Ceard a empresa teve que se reorganizar para adaptar-se as mudancas do segmento e
decidiu criar seu plano de assisténcia funeral, denominado PLASTE (Plano de Assisténcia

familiar Santa Terezinha).

Com a criagdo do PLASTE a Funeraria Santa Terezinha passa a adotar estratégias
para venda e conquista de clientes para o seu plano, isso também porque a empresa estava

oferecendo um novo tipo de servi¢co o qual a maioria dos habitantes da cidade ndo conhecia,
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pois estavam sendo vendidos a algum tempo apenas pelos grandes grupos funerarios do
Ceara.

Desta maneira a empresa teve que fazer a divulgacdo do servico de plano de
assisténcia funeral na cidade de Maranguape, explicando o que era, quais 0s beneficios, 0

valor e todas as informagdes necessarias sobre o servigo.

No inicio quem fazia a venda dos planos funerarios de porta em porta eram 0s
proprios donos da empresa, ja que a quantidade de funcionarios e recursos da empresa eram
restritos.

Devido ao plano de assisténcia a empresa foi crescendo e adquirindo um nimero
significativo de associados, possuindo hoje cerca de 3000 associados adimplentes. Com o
aumento do namero de clientes a empresa teve que aumentar e modernizar suas instalacdes,

possuindo hoje uma estrutura moderna e confortavel para receber seus clientes.

O quadro de funcionérios também aumentou e a empresa possui hoje treze
funcionarios, com excecdo dos proprietarios. Com uma maior capacidade a FST passou a
oferecer um maior mix de servigcos além de aperfeicoar a qualidade destes. Esta passou a
qualificar seus funcionarios através de cursos e palestras oferecidas por feiras do setor para
que estes estejam atualizados e possam oferecer o melhor e mais moderno servigo funerério

da regido.

4.2.2 Missdo, Visao e Valores

A Funeraria Santa Terezinha tem como missdo satisfazer plenamente as
expectativas dos clientes, tendo como diferencial o atendimento, preocupando-se com 0

conforto do cliente em um momento dificil e de dor.

Sua Visdo é ser um referencial no atendimento ao cliente e na prestagdo de

servigos Funebres na Regido Metropolitana de Fortaleza nos préximos 5 anos.

Os valores evidenciados pela FST representam os principios éticos que norteiam
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todas as suas a¢Bes, como transparéncia, integridade, qualidade e competéncia.

4.2.3 Estrutura Organizacional

Como ainda é uma empresa pequena, a Funeraria Santa Terezinha possui uma
estrutura organizacional simples com apenas dois departamentos, sendo um de vendas e outro

administrativo.

O departamento de vendas conta com uma coordenadora de vendas e uma equipe
de trés vendedores. Ja o administrativo centraliza todas as funcdes organizacionais como
contato com fornecedores, compras, cobranca, gestdo de pessoas, gestdo de recursos

financeiros, marketing e atendimento ao cliente.

Figura: Organograma Funeraria Santa Terezinha

Fonte: Fonte prdpria
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Os niveis hierarquicos da empresa sdo perfeitamente notados. Verificam-se no
topo do organograma o proprietario Jonson Andrade e sua esposa Ana Régia Severo Mesquita
como diretores da empresa. Subordinado aos dois proprietarios estd a gerente Eloiza Lima, e a
esta estdo subordinados o coordenador de vendas e o coordenador administrativo. Ja na base
na empresa se encontram trés vendedores, duas atendente, trés motoristas e duas pessoas

responsaveis pela arrecadacdo da mensalidade em domicilio (cobradores).

Na empresa existe uma centralizacdo na tomada de decisdes estratégicas por parte
dos proprietarios. A gerente da empresa Eloiza Lima tem o poder de tomar decisdes taticas e
operacionais do dia-a-dia. No sistema de comunicacdo interna, ha o contato direto e frequente
entre todos os niveis hierarquicos da empresa e a comunica¢do interna se da tanto de maneira

formal quanto informal.

4.3 Tipos de Planos Assistenciais

A empresa oferece cinco tipos de planos funerarios:

e Plano econdmico: engloba titular mais quatro dependentes e oferece urna
mortuaria com visor, vestimenta, paramentos, velas e véu, ornamentacdo com
edredom e flores, kit para cha e café, orientacdo sobre o registro de 6bito,
carro fnebre (200 km), sessenta santinhos e um micro-6nibus com capacidade
para 15 pessoas para levar os familiares ao enterro.

e Plano econémico extra: oferece 0 mesmo servi¢o do plano econdmico, porém
h& um dénibus com disponibilidade para rodar 100 km para levar os familiares
ao enterro.

e Plano bésico: titular mais nove dependentes e oferece urna mortuéria com
visor, vestimenta, paramentos, velas e véu, ornamentacdo com edredom e
flores, kit para cha e café, orientacdo sobre o registro de 6bito, carro funebre
(200 km), sessenta santinhos.

e Plano bésico extra: titular mais nove dependentes e oferece urna mortuéria

com visor, vestimenta, paramentos, velas e veu, ornamentacdo com edredom e
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flores, kit para cha e café, orientagdo sobre o registro de 6bito, carro fanebre
(200 km), sessenta santinhos e onibus com disponibilidade para 100 km para
levar os familiares ao enterro.

e Plano especial: titular mais nove dependentes e oferece urna mortuaria com
visor, vestimenta, paramentos, velas e véu, ornamentacdo com edredom e
flores, kit para cha e café, orientacdo sobre o registro de obito, carro fanebre
(200 km), coroa de flores, cem santinhos e 0nibus com disponibilidade para
100 km para levar os familiares ao enterro.

A Funeraria Santa Terezinha oferece complementos opcionais para seu plano de

assisténcia:

e Complemento de ornamentagéo:o cliente pode optar por querer o caixdo todo
coberto por flores naturais;

e Saldo de veldrio: a FST possui um saldo de velério proprio, onde seus
associados podem solicita-lo a um preco menor do que uma pessoa nao associada
da FST;

e Tanatopraxia: conservacao do corpo por até 72 horas;

e Coroa de flores;

e Necromaquiagem.

Importante ressaltar que ao adicionar qualquer um destes servigos que nao estao

incluidos no plano de assisténcia o associado paga uma taxa extra junto a sua mensalidade.

4.4 Outros servigos da FST

Apesar de seu grande foco ser a venda de planos funerarios a empresa ainda
possui servigo particular de atendimento funeréario. Quando uma pessoa ndo possui plano de
assisténcia e precisa do servico, esta vai até a empresa para efetuar a compra da urna

mortuaria, flores, coroas e o servico da empresa de acordo com sua preferéncia.

A empresa também ¢é prestadora de servicos para Prefeitura Municipal de
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Maranguape. Através de uma licitacdo a empresa conquistou o direito de fornecer servigo
funeral para pessoas carentes sob autorizacdo e pagamento da Prefeitura de Maranguape.

4.5 Analise da empresa em relacéo as cinco forcas competitivas

A FST apresenta duas empresas fornecedoras de urnas mortudrias e mantém
outros fornecedores de outros produtos necessarios a prestacdo de servico da empresa. Por ser
uma pequena empresa a FST ndo possui grande poder de barganha na compra de seus
produtos, pois ndo compra em grades quantidades.

Como a empresa vende planos funerarios seus compradores exercem grande poder
sobre a empresa, pois estes compram grande parte da producdo de servigos da organizagéo.
Caso queiram mudar de empresa, o cliente enfrenta poucos custos no processo de mudanca. O

que faz com que a empresa procure formas de fidelizar seus clientes.

A empresa procura se diferenciar através do servico e do preco para que possa
competir com 0s servigos substitutos de seguros funerais que sdo oferecidos por algumas
instituicdes bancarias e seguradoras. Porém apesar de ser uma ameagca este servico ainda ndo

chega a competir de forma efetiva com a FST.

A empresa ndo possui nenhuma atitude no sentido de evitar a entrada de outras
funeréarias no mercado em que atua. Procura apenas estar preparada para enfrentar seus
possiveis concorrentes e ficar sempre atenta as suas acdes para acompanhar as evolucdes do

setor, tornando-se competitiva.

4.6 Analise do ambiente concorrencial da empresa

Em 1997 quando a empresa abriu suas portas ndo havia concorréncia direta, ja que
a FST era a Unica funeraria de Maranguape, desta maneira esta concorria apenas com as

funerérias de Fortaleza, ja que se localiza muito proximo a capital.
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Com o surgimento dos planos funerarios e o desenvolvimento do setor a empresa
foi conquistando diversos clientes e a demanda crescente da cidade chamou atencdo das
grandes funerarias de Fortaleza, com isso estas colocaram filiais na cidade, intensificando a

concorréncia.

Em 2012, a empresa concorre diretamente com quatro funerarias que possuem
sedes na cidade, um numero considerado grande, j& que apesar da cidade possuir uma
demanda crescente esta ainda é menor do que a oferta. Além de concorrer com as empresas
que possuem sedes na cidade a FST ainda continua concorrendo com os grandes grupos

funerérios de Fortaleza.

Nesse novo cendrio a competicdo € intensa e o cliente passa a ser mais exigente,
querer mais informacdes e analisar todas as opgdes. Desta forma somente as empresas mais
estrategicamente preparadas e que oferecam mais e melhores servicos tém chances de

sobreviver.

As concorrentes diretas da FST sdo: Funerdria Paz Eterna, Funeraria Paz

Duradoura, Funeraria Anjo da Guarda e Funeraria SBC.

Com isso, a conquista e manutencdo do cliente de forma ética pela FST viraram
atividades de destaque na empresa. A empresa procura conquistar seus clientes pela
guantidade, qualidade e melhores precos de seus servigos. A empresa preza muito pelo

atendimento da melhor maneira possivel superando as expectativas do cliente.

4.7 Estratégias utilizadas pela empresa

A Funeréria Santa Terezinha foca seus servi¢os para a cidade de Maranguape,
focando toda a estratégia de divulgacdo e venda de planos para a cidade natal, apesar de

possuir clientes em outras cidades.

A empresa procura sempre manter uma imagem diferenciada de confiabilidade na
mente de seus clientes, por ser a primeira funeraria que surgiu na cidade esta procura mostrar

gue é uma empresa confidvel, pois esta a bastante tempo no mercado e é a Unica empresa
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deste tipo criada em Maranguape. Evidencia para os clientes que eles estdo comprando um
servico de origem da propria cidade, fazendo com que os possiveis associados se sintam mais

seguros com a compra do servigo.

Outro diferencial da Funerdria Santa Terezinha estd no fato de ser a Unica
funeraria da cidade que possui atendimento 24 horas.

A empresa também oferece pagamento em domicilio, dando aos s6cios maior
comodidade de poder pagar 0 servi¢co em sua propria residéncia. A empresa envia para casa
dos associados alguns funcionarios que vao receber os pagamentos mensalmente no dia e hora

marcada pelo associado.

A FST realiza todos os anos em dezembro um sorteio com seus associados que
estdo em dia com suas mensalidades, nesta ocasido hd uma confraternizacdo onde alguns
associados vdo conferir o sorteio. Sdo sorteadas: TVs, geladeira, fogdo micro-ondas,
ventiladores, ferros, e outros utilitarios do lar. Além do sorteio sdo distribuidos brindes para
todos os associados como agendas, canetas e chaveiros.

Segundo Eloiza Lima, gerente da empresa, os principais diferenciais da empresa
sdo seu relacionamento com o cliente, ja que esta procura tratar seus associados como se
fossem uma familia e a qualidade do servico de atendimento funerario. Ainda segundo Eloiza
Lima ha varias empresas que oferecem os mesmos servicos da FST, porém sdo poucos que

primam pela qualidade.

A empresa procura sempre estar evoluindo e acompanhando as inovagbes do
setor. Quando surgiram 0s servicos de tanatopraxia (conservacdo do corpo) a empresa logo
procurou adicionar este servico ao seu mix terceirizando esta atividade. A empresa também
procura sempre estar presente a feira do setor levando alguns de seus funcionarios e gerente
para gque estes acompanhem 0 que esta acontecendo de novo no setor para que se possa

posteriormente, caso seja viavel, implantar na empresa.

Quando as primeiras empresas do setor no Ceara comecaram a oferecer servicos
adicionais de descontos e aluguel de equipamento ortopédicos a Funeraria Santa Terezinha

acompanhou estas mudancas para ndo perder espa¢o no mercado.
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A FST oferece aos seus associados descontos em oticas, farmacias, médicos,
dentistas, laboratdrios, dentre outros. A empresa firma parceria com outras empresas de forma

que ambas as empresas se beneficiam e o cliente também sai ganhando através dos descontos.

Também possui alguns equipamentos ortopédicos como cadeiras de rodas e
muletas que sdo alugados para seus sOcios,caso estes precisem, cobrando apenas uma pequena

taxa mensal de seus associados.

A empresa também possui uma estratégia de reacdo aos concorrentes bem
definida, quando um cliente muda do plano PLASTE para o plano de outra funeréaria, a FST
procura recuperar seu cliente, procurando saber o0 motivo da mudanca e oferecendo servigos

adicionais para gque este possa retornar a empresa.

Verifica-se que a FST também utiliza a estratégia integracdo de lideranca em
custo/diferenciacdo, pois procura oferecer servicos com valor agregado ao menor custo
possivel, ja que seu principal publico alvo sdo pessoas de origem humilde que ndo possuem
dinheiro para comprar esses servi¢os de uma s6 vez em um momento inesperado, mas que

também procuram um atendimento digno.

4.8 Analise dos dados coletados

A Funerdria Santa Terezinha é uma microempresa familiar que atende

principalmente aos publicos C e D através de seu plano funeral (PLASTE).

O PLASTE é o principal servico oferecido, sendo responsavel por cerca de 70%

do faturamento da empresa.

A empresa procura se diferenciar tanto pela qualidade de seus servigos quanto
pelo preco oferecido. Outra estratégia importante da empresa estd no relacionamento com
seus clientes, esta procura trata-los como membros de uma familia, dando todo apoio e ajuda

necessaria a seus clientes.

O fato de a empresa ser de Maranguape constitui um fator fundamental para a
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escolha do PLASTE, pois h& a facilidade de pagamento na prdpria cidade e fécil acesso, ja
que esta esté localizada no centro da cidade.

Verifica-se que a empresa esta seguindo algumas estratégias do setor como a
diversificacdo de servigos, j& que oferece descontos a seus associados através de convénios,
aluga cadeiras de rodas e muletas, entre outros. Esta estratégia teve um resultado muito
positivo, j& que a empresa adquiriu um namero significativo de socios para seu plano de

assisténcia familiar ap6s a implantacéo destes beneficios.

Porém estratégias mais complexas do setor, que exigem altos investimentos,
ainda ndo sdo acompanhadas pela FST. Por ser uma empresa pequena esta ainda ndo possui
recursos nem publico alvo suficiente para oferecer servicos luxuosos, inovadores e

diferenciados.

H& um estratégia de reacdo bem definida, quando uma empresa concorrente
oferece melhorias em seus servicos a FST logo trata de implementar outras melhorias para
ndo perder mercado, procurando recuperar seus clientes perdidos para 0s concorrentes,

oferecendo beneficios adicionais.

A empresa ainda ndo possui planejamento estratégico formal, por isso suas acoes
estratégias sdo adotadas conforme a vontade dos proprietéarios e de maneira emergente. Porém
espera-se que a empresa faca um planejamento estratégico mais formalizado para que possa
crescer e conquistar ainda mais clientes. Este processo iria facilitar e ajudar no

desenvolvimento de suas agoes.

De maneira geral as estratégias utilizadas pela empresa possibilitaram a esta a
conquista da lideranca de mercado em Maranguape, ja que na cidade em questdo a FST é a
empresa que possui a maior quantidade de associados ao seu plano funeral.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como j& foi retratada anteriormente a atual conjuntura econdmica em que se
insere a FST € caracterizada pela concorréncia acirrada. Os consumidores estdo cada vez mais
exigentes e as mudancas estdo acontecendo cada vez mais rapido. A concorréncia acirrada e a
retracdo econdmica fazem com que a preocupacdo dos gestores se resuma na sobrevivéncia da

empresa.

A escolha de uma estratégia clara e bem definida € o que vai permitir que a

empresa molde sua estrutura, coerente com a cultura para fécil adaptacéo.

Como foi mostrado no presente trabalho juntamente com os diversos setores
empresariais, o setor funerario vem sofrendo estas pressdes atuais de ampla concorréncia e
mudancas rapidas, o que fez com que este mudasse completamente suas estratégias utilizadas.
Estes que antes ficavam a espera dos clientes e nas portas dos hospitais, passam a ir em busca

do cliente oferecendo os beneficios de seus servicos.

Esta reviravolta no setor teve como principal motivo o surgimento dos planos
assistenciais funerarios, quando o cliente funerério passou a utilizar os servigos destas
empresas ainda em vida, como descontos, aluguel de cadeira de rodas, ambuléncias e

atendimento funerario no momento em que precisarem.

A empresa em estudo vivenciou toda esta mudanca ocorrida no setor e como a
maioria das funerarias aderiu aos planos de assisténcia funeral. Isto que possibilitou que a

empresa adquirisse um ndmero significativo de sdcios e crescesse.

Verificou-se através deste estudo a eficacia de estratégias competitivas em
empresas deste ramo, ja que a FST conquistou sua lideranca na cidade em que atua,
Maranguape, através da utilizacdo de estratégias. Acompanhando algumas inovacgdes do setor
e se adaptando a nova realidade organizacional a FST conquista e mantém socios, que estdo
cada vez mais satisfeitos com os servicos oferecidos, o que tem contribuido para ampliar sua

vantagem competitiva.

Pode-se resumir que as estratégias da FST estdo sendo formuladas e

implementadas de maneira correta e de acordo com as sugeridas em pesquisa bibliogréafica.
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ANEXOS

ANEXO A - Cddigo de ética e autorregulamentacéo do setor

A7 EDIF

CODIGO DE ETICA E AUTO REGULAMENTACAO DO SETOR FUNERARIO

capriTULO |
FUNDAMENTOS E OBJETIVOS

A ABREDIF - Associacdo Brasileira de Empresas e Diretores Funerarios, - no
uso de suas atribuicdes estatutarias e apds haver consultado seus associados,
através de Assembléia Geral Extraordinaria, realizada em 10/11/98, na cidade
de Fortaleza, leva ao conhecimento de todos os profissionais do setor e da

sociedade brasileira em geral que apds considerar:

Que o Diretor Funerario é o profissional qualificado responsavel pelos
procedimentos técnicos, legais e administrativos, inerentes a execuc¢ao de toda

atividade funeraria exercida no Brasil;

Que a atividade funeraria é todo ato relacionado com a prestacdo de servigos
funerarios, homenagens postumas, comercializacdo de planos funerarios,
translado, embalsamamento (tanatopraxia) e providéncias administrativas para

registro do o6bito;

Que a ABREDIF, coerente com as recomendacdes emanadas da FIAT/IFTA -
Federacdo Internacional de Associa¢des Tanatologicas, da ALPAR - Associacao
Latino Americana de Cemitérios Parques e Servi¢cos Exequiais, bem como, da
Secretaria Nacional de Defesa do Consumidor, tem a responsabilidade de
instituir os principios éticos e os decorrentes padrdes de conduta profissional
que validem a proficiéncia e confiabilidade do Diretor Funerario junto as

instituicOes e a sociedade em geral;

Que, a fim de se zelar para que a ética, normas e padrdes aqui adotadas sejam

regularmente observadas, toda funeraria devera dispor em seus quadros de pelo
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menos um Diretor Funerario responsavel, assim reconhecido e certificado pela
ABREDIF, resolve,

Artigo 1° Instituir o Coédigo de Etica e Auto-Regulamentacdo do Setor
Funerario, que passa a adotar a sigla CEARF, sendo seu principal objetivo a
regulamentacdo da atividade funerédria em consonéncia com a legislagéo vigente
e a obediéncia aos preceitos eticos e morais da sociedade, de forma a promover
o desenvolvimento do setor, a valorizacdo profissional e a busca do

entendimento.

Artigo 2° Instituir um Conselho Permanente de Etica (CPE), com objetivo de
zelar pela manutencdo deste cddigo, de adotar e aplicar normas, sancfes e
penalidades, bem como, certificar as empresas e profissionais que a ele

aderirem.

Artigo 3° Reconhecer todo proprietario de empresa funeréaria privada ou
responsavel legal de empresa funerdria publica como Diretor Funerério e
expedir um Certificado de lIdéneo Diretor Funerario a todo aquele que prove
estar exercendo legalmente a atividade na data da publicacdo deste Cddigo e
que venha a ele aderir, prometendo observancia a Etica profissional e as normas

aqui estabelecida.

Artigo 4° Apo6s a publicacdo deste codigo no Diario Oficial, o Certificado de
Idbneo Diretor Funerario passa a ser o instrumento valido para qualificacao
profissional ao exercicio da atividade funeraria. Sera expedido mediante
apresentacdo de certificados técnicos especificos, prova de aptiddo e

conhecimento realizada pela ABREDIF.

Artigo 5° Estabelecer a exigéncia de que toda empresa funeraria, publica ou
privada, disponha permanentemente em seus quadros de pelo menos um
profissional Diretor Funerario, assim certificado conforme disposto nos artigos
3° e 4° acima, ficando o mesmo responsavel pela regular observancia das

normas e padrdes aqui adotadas.
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Paragrafo Unico: Os Diretores Funerarios serdo ainda responsaveis por zelar
que os agentes funerarios a eles subordinados observem a ética, as normas e 0s

padrdes aqui adotados.

Artigo 6° Estabelecer que o Conselho Permanente de Etica sera eleito pelos
membros da ABREDIF dentre seus associados e pessoas da sociedade de
irrepreensivel conduta, constituindo-se de 10 membros, sendo 7 (sete) titulares
e 3 (trés) suplentes, ficando ainda estabelecido um quorum minimo de 3 (trés)

membros para que suas decisfes sejam validadas.

Artigo 7° Proceder ampla divulgacdo deste cddigo junto aos organismos
publicos e privados, defender sua implantacdo e aplicacdo por todos aqueles que
exercem atividades funerérias no territorio brasileiro.

capriTULO |1
DAs NORMAS E CONDUTA PROFISSIONAL

Artigo 8° Respeitabilidade - Toda atividade funeraria devera caracterizar-se
pelo respeito a dignidade da pessoa humana, aos seus sentimentos, ao interesse

social e ao nlcleo da familia.

Artigo 9° Decéncia - O Diretor Funerario preservara os bons costumes, agindo
com zelo e discricdo, para que o(a) falecido(a), ou sua familia, ndo sejam

expostos a situacdes constrangedoras.

Artigo 10° Honestidade - Os servicos funerarios devem ser oferecidos e
realizados de forma a ndo se abusar da confianca, falta de experiéncia ou
conhecimento da familia, ndo beneficiando-se ainda da credulidade ou estado

emocional do contratante.

Artigo 11° Protecdo a intimidade - O Diretor Funerario manterd sigilo
profissional nos assuntos particulares de interesse daqueles que solicitarem seus
servicos. N&o prestara nem divulgard, qualquer informagdo, imagem ou
fotografia, que tenha relacdo com o atendimento funerério, salvo quando
autorizado pela familia e ressalvada a sua obrigacdo de divulgar informacgdes

exigiveis nos termos da lei.
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Artigo 12° Em qualquer situacdo de concorréncia entre empresas funerarias,

prevalecera o interesse da familia contratante.

Artigo 13° O Diretor Funerario ndo disseminara informacdes negativas,
relacionadas as atividades de empresas congéneres, nem a pessoa de outro
Diretor Funerério, utilizando-se, sempre que detectar alguma irregularidade, o
Conselho Permanente de Etica (CPE), para dirimir qualquer questdo de conflito

de interesses relacionados a Etica Profissional.

Artigo 14° O tratamento entre os profissionais sera de cordialidade, respeito e
colaboracdo, no sentido de sempre se buscar atender as necessidades do

contratante e da familia do(a) falecido(a).

Artigo 15° Os Diretores Funerarios ndo se furtardo a prestar apoio técnico e
operacional a outras empresas, quando da ocorréncia de um grande nimero de
falecimentos, podendo nestes casos a solicitada, exigir que a solicitante se

responsabilize pelos custos.

Artigo 16° Somente pessoas autorizadas e qualificadas, procederdo o manuseio
de cadaveres, sempre ap6s a assinatura do atestado de ébito pelo médico e com

equipamentos de protecédo.

Artigo 17° Somente realizar-se-4 tanatopraxia (embalsamamento), quando
autorizado previamente pela familia, ap6s observado o disposto no artigo 16°
deste codigo, utilizando-se exclusivamente técnicas reconhecidas pela
categoria. O Diretor Funerdrio mantera registro de todos os procedimentos

aplicados nos cadaveres sob sua responsabilidade.

Artigo 18° Comercializacdo - Somente serdo oferecidos produtos e servigos
dentro das exigéncias técnicas, legais e operacionais necessarias, sempre em
conformidade com o poder aquisitivo do contratante, ao qual serdo fornecidas

todas as descri¢cfes e comparagdes necessarias.

Artigo 19° Pregos - Os valores praticados serdo estabelecidos em tabela propria,

em consonancia com a legislacdo local, em conformidade com a qualidade do
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produto ou servico oferecido, observada preferencialmente a tabela de
referéncias adotada pela ABREDIF.

Artigo 20° Sera considerado falta grave a este cddigo, a captacdo de clientes,
mediante oferta, venda, indicacdo ou intermediacdo de todo Servi¢co Funerario
Efetivo, fora das dependéncias da empresa funeraria, salvo por solicitacdo

expressa do contratante.

Paragrafo Unico: Considerar-se-a, Servigo Funerario Efetivo, toda contratagéo

de atendimento funerario ocorrida ap6s o evento o6bito.

Artigo 21° O contratante, de servico funerario efetivo, tem direito a livre
preferéncia. Sua escolha deve ser espontanea, sem constrangimento ou
intimidacdo. Ele ndo podera ser abordado em nenhuma dependéncia publica ou
privada, por qualquer Diretor Funerario ou pessoa ligada a qualquer prestador

de servico funerario, salvo quando por ele solicitado.

Paragrafo Unico: Nas cidades em que forem adotadas escalas de plantdes
funeréarios entre as empresas, sera primeiramente observado o que dispde o
caput deste artigo, sendo aplicada a escala de plantdo somente nos casos em que

a familia ndo exercer seu direito de preferéncia.

CcAapPiTULO |11

DEFINICOES

Artigo 22° Servicos Funerérios Futuros -S3o todos aqueles oferecidos atraves
de contrato de promessa de prestacdo de servi¢co futuro. Deverdo observar 0s
dispositivos deste cddigo e a legislacdo vigente, quanto a sua disponibilizacédo e

comercializagéo.

Artigo 23° Planos Funerarios - Sado planos de assisténcia que visam oferecer
servigo funerario e outros beneficios estritamente dentro de condigdes
estabelecidas em contrato de adesdo, registrado em cartorio de titulos e

documentos.
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Artigo 24° Tanatopraxia - Técnica de embalsamamento que consiste em retardar
0 processo de decomposicdo do corpo, conservando sua aparéncia natural,
minimizando as altera¢des fisiondmicas e permitindo que o velorio se estenda

além das 24 horas tradicionais.

Paragrafo Unico: A tanatopraxia somente sera realizada por pessoas habilitadas
para tal mister, sob a responsabilidade de um Diretor Funerario.

CApPiTULO IV
DisposSICOES GERAIS

Artigo 25° E obrigacdo de todo Diretor Funerario promover e defender este
cédigo em todas as esferas da sociedade. Para que o CEARF seja espelho da
conduta de todo profissional, os Diretores Funerarios que receberem o Titulo de
Id6bneo Diretor Funerario, firmardo termo de adesdo ao mesmo, como garantia

maior da exaltacdo dos principios éticos que devem reger suas acoes.

Artigo 26° Este co6digo passa a ter validade e efeito a partir da data de sua
publicacdo no Diario Oficial da Unido, para que dele todos tomem
conhecimento e as autoridades constituidas possam usa-lo como fonte de
consulta e inspiracdo na adequacdo da legislacdo pertinente. Serd ainda

registrado em cartoério de titulos e documentos.

Artigo 27° A ABREDIF - Associacdo Brasileira de Empresas e Diretores
Funerarios - passa a ser o 60rgdo mantenedor do CEARF, sendo de sua
responsabilidade administrar e fiscalizar a sua aplicacdo.

Artigo 28° Todo Diretor e Agente Funerario regularmente cadastrado na

ABREDIF recebera uma carteira de identidade profissional, que o habilita a
exercer a atividade funeraria nos termos deste cédigo.



