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RESUMO

A partir da década de 90 o ambiente competitivo empresarial tornou-se mais complexo,
imprevisivel e inovador com alteracGes praticamente diérias. A necessidade das empresas
se adaptarem a era da globalizagdo econdmica, alavancada pelas novas tecnologias de

informacao e comunicacao, € uma realidade a qual nenhuma empresa consegue escapar.

As denominadas novas tecnologias, assim como as novas formas de organizacdo do
trabalho, tém colocado os métodos tradicionais de gestdo das empresas em grandes
davidas enquanto método efetivo. Deste modo o modelo VRIO (Valioso, Raro,
Inimitavel, Organizacdo) surge como uma evolugdo, para ser uma resposta mais eficaz
aos desafios didrios das empresas pretendendo munir os gestores com um metodo de

avaliacdo de gestdo que proporciona uma eficaz estratégia com resultados concretizaveis.

Deste modo, este projeto tem por objetivo demonstrar a forma de aplicabilidade do
modelo VRIO na Ageas Seguros Portugal. O estudo em andlise pretende demonstrar a
importancia do modelo VRIO enquanto método eficaz para alcancar os resultados
esperados pela estratégia da empresa que possibilita obter e garantir uma gestdo mais
eficaz para fazer frente aos desafios que se propde a realidade empresarial dos dias de
hoje. Apoiar toda a empresa apenas no desempenho financeiro ndo permite garantir a sua

vantagem competitiva sustentavel.

Baseado no modelo VRIO de Barney, o projeto iniciou com uma revisao bibliogréfica,
posteriormente, uma analise ao sector segurador, seguido de uma analise interna

culminando tudo numa formulacéo estratégica com recomendac6es de acdes de melhoria.

A metodologia utilizada no estudo de caso foi de natureza qualitativa sendo a parte préatica
constituida por meio de dados recolhidos em entrevista a Gestdo de Topo, num inquérito
aos Gestores de Equipa e outro inquérito feito a Rede de Mediacdo Private. Os resultados
da entrevista a Gestdo de Topo permitiram identificar de que modo a Ageas tem um
posicionamento competitivo. No inquérito aos 20 Gestores de Equipa apurou-se que
devera haver maior equidade na formagdo. E dos 42 mediadores que responderam ao
inquérito foi possivel perceber que a necessidade de maior celeridade e qualidade nos
processos internos de subscricao e sinistros de forma a acrescentar valor nos seus clientes-
alvo, bem como, necessidade de formular uma estratégia suportada na otimizacdo de

recursos e capacidades.



Pretende-se assim que este modelo se revele adequado a empresa, partindo da estratégia
definida pela empresa e permitindo um alinhamento entre os resultados e os objetivos

estratégicos propostos.

Palavras-chave: Recursos e Capacidades; VRIO; Estratégia; Vantagem Competitiva;

Cadeia de Valor; Setor Segurador.
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ABSTRACT

From the 90s onwards, the competitive business environment became more complex,
unpredictable and innovative with changes almost daily. The need for companies to adapt
to the era of economic globalization, leveraged by new information and communication

technologies, is a reality that no company can escape.

The so-called new technologies, as well as the new forms of work organization, have
placed the traditional methods of managing companies in great doubt as an effective
method. In this way, the VRIO model (Valuable, Rare, Inimitable, Organization) appears
as an evolution, to be a more effective response to the daily challenges of companies,
aiming to equip managers with a management evaluation method that provides an

effective strategy with achievable results.

Thus, this project aims to demonstrate the applicability of the VRIO model at Ageas
Seguros Portugal. The study under analysis intends to demonstrate the importance of the
VRIO model as an effective method to achieve the results expected by the company's
strategy, which makes it possible to obtain and guarantee a more effective management
to face the challenges posed by today's business reality. Supporting the entire company

only in financial performance does not guarantee its sustainable competitive advantage.

Based on the VRIO model by Barney, the project started with a bibliographic review,
subsequently an analysis of the insurance sector, followed by an internal analysis

culminating in a strategic formulation with recommendations for improvement actions.

The methodology used in the case study was of a qualitative nature and the practical part
was constituted by means of data collected in an interview with the Top Management, in
a survey of the Team Managers and another survey made to the Private Mediation
Network. The results of the interview with the Top Management allowed us to identify
how Ageas has a competitive position. In the survey of 20 Team Managers, it was found
that there should be greater equity in training. And of the 42 mediators who responded to
the survey, it was possible to perceive that the need for greater speed and quality in the
internal subscription and claims processes in order to add value to their target clients, as
well as the need to formulate a strategy based on the optimization of resources and

capabilities.
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Thus, it is intended that this model proves to be suitable for the company, starting from
the strategy defined by the company and allowing an alignment between the results and

the proposed strategic objectives.

Keywords: Resources and Capabilities; VRIO; Strategy; Competitive Advantage; Value

Chain; Insurance Sector.
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VANTAGENS COMPETITIVAS NO SETOR SEGURADOR A PARTIR DO VRIO:
ESTUDO DE CASO AGEAS SEGUROS

1 INTRODUCAO

Num ambiente extremamente competitivo e concorrencial que persiste até aos dias de
hoje, Cordeiro, Ribeiro, Alday, Andion, Neto, Jr, Conte, Durski & Andreoli (2002)
demonstram-nos que a grande maioria das empresas exigem novas linhas estratégicas por
parte dos seus gestores. A urgéncia das empresas em perceberem e em se adaptarem a
realidade economica atual leva a necessidade de construir formas diferenciadoras de

crescimento e rendibilidade sem perderem a sua competitividade.

Nos dias atuais, Jugdev (2014), realca que a necessidade de adaptar produtos e servicos,
criar relacionamento com o cliente, desenvolver um envolvimento globalizado no alcance
de objetivos e inovagdo, tornou-se praticamente o ponto fundamental para o desempenho
saudavel e criacdo de valor nas empresas. Com o evoluir do tempo, varios autores, tais
como Wernerfelt (1984), Barney (1991), Teece, Pisano & Shuen (1997), Barney &
Hesterly (2007), Jugdev (2014), defendem que muitas empresas possuem recursos
Valiosos, Raros, Inimitaveis, dentro da empresa com capacidade para os Organizar
(VRIO), bem como, recursos Tangiveis e Intangiveis. Estes recursos e capacidades
realcam que a vantagem competitiva sustentavel s6 serd possivel alcancar se
desenvolverem, dinamizarem e protegerem, de forma interligada, os seus recursos
intangiveis como forma de crescimento para além do aumento de receitas e reducdo de

Custos.

Cordeiro et al., (2002) entende que, tendo as mudancas e 0 conhecimento como novos
paradigmas, a evolucdo das organizaces em termos de modelos estruturais e
tecnoldgicos tém exigido uma nova postura nos estilos pessoais e de gestdo voltados para

uma realidade diferenciada e emergente.

O modelo em analise, VRIO, tenta responder com mais pormenor aos desafios atuais de
competitividade de uma empresa sendo que se tornou num método para O

desenvolvimento estratégico.

Verifica-se que, com o evoluir dos tempos, tomando como exemplo o estudo ao mercado
segurador no Brasil analisado por Pinto (2006), também as seguradoras em Portugal,
antes da década de 90, tinham apenas como concorrentes as seguradoras nacionais com
0s seus produtos e servicos restringidos a cultura nacional e grande parte das vezes com

recursos idénticos. Porém, atualmente, com a abertura a fusdes e aquisicdes de
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VANTAGENS COMPETITIVAS NO SETOR SEGURADOR A PARTIR DO VRIO:
ESTUDO DE CASO AGEAS SEGUROS
seguradoras nacionais por seguradoras internacionais, desenvolvem-se novos produtos

que sao introduzidos no mercado alterando o paradigma da oferta e da procura.

O proposito final deste estudo de caso € verificar a aplicabilidade do modelo VRIO na
Ageas Seguros Portugal - adiante designada abreviadamente como Ageas -, de modo a
capacitar a gestdo de um método de anélise especifico que poderéa permitir analisar quais
as vantagens competitivas sustentaveis. Pretende-se, assim, identificar se atualmente ha
vantagens competitivas sustentaveis que ndo sao aplicadas tentando, em ultima anélise,
aperfeicoar o modelo através de novas formas de implementacéo estratégica para alcancar

maior sucesso.

Para tal desiderato é necessario dar a conhecer o método de anélise VRIO na tentativa de
ajudar a perceber se a estratégia, implementada no ambiente interno, permite ter vantagem
competitiva e sustentavel e, consequentemente, se se consegue adaptar ao ambiente

externo, verificando no final se o sucesso pretendido é alcangado.

Para uma melhor compreensdo da pesquisa e dos resultados obtidos o texto foi dividido

em sete partes.

A primeira parte foi destinada a Introducdo, que aborda os objetivos de estudo, as
justificacBes teoricas e préaticas, finalizando na tentativa de resposta a pergunta de

pesquisa.

A segunda parte tem como foco a fundamentacdo teorica, contextualizacdo do estudo,
contributo de alguns autores sobre o VRIO, nomeadamente, quais os objetivos a alcangar
com a analise e aplicacdo deste modelo, conceitos, principios e caracteristicas, as
perspetivas do VRIO, as relaces de causa-efeito entre elas e de que forma a analise da
cadeia de valor permite identificar os recursos e capacidades valiosos de uma empresa,

introduzindo as vantagens da gestdo da inovacao e de valor e sua percecao.

A terceira parte, descricdo da metodologia usada e dos procedimentos usados para a
recolha de dados e respetiva analise, contextualizando o estudo de caso e avaliando-0s

pelos modelos apresentados.

A quarta parte analisa a evolugdo e atuacdo do sector de seguros em Portugal, a
importancia do sector de seguros na economia Portuguesa, 0s principais produtos de
seguros comercializados em Portugal, quais 0s seguros mais rentaveis e que apresentam

elevada rentabilidade na quota interna da empresa, quais as principais seguradoras

17
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presentes no mercado portugués e concorrentes diretas da Ageas e qual a atuacdo do

sector segurador em Portugal.

A quinta parte analisa a estratégia de crescimento e aplicabilidade do modelo VRIO na
Ageas utilizando o sistema proposto por Barney & Hesterly (2007), identificacdo dos
pontos criticos, dos indicadores de diferenciacdo de produtos, estratégias de tecnologia e
inovacédo finalizando com a proposta de aplicacdo do VRIO nas estratégias internas de

gestao.
A sexta parte apresenta a discussao dos resultados.

A sétima parte apresenta as conclusfes obtidas e resposta as questdes de investigacao,

bem como, limitagdes e recomendacbes para futuros trabalhos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Contextualizacéo do Estudo

A partir da década de 60 a estratégia tornou-se um campo de estudo por parte de muitos
tedricos que, segundo Peteraf (1993), € importante para explicar qual o melhor rumo no
ambiente de negdcios. O objetivo é criar um desempenho superior permitindo, assim,

ultrapassar as empresas do mesmo sector no mercado em que a mesma se insere.

Os desafios aos dias de hoje, nas teorias de estratégia ligadas a um ambiente globalizado,
prendem-se em saber como as empresas deverdo adaptar-se a realidade econémica de

forma a ndo perderem a sua competitividade.

A globalizacdo da economia, alavancada pela tecnologia da informagdo e comunicagéo
(Donnellan & Rutledge, 2019), é uma realidade a qual nenhuma empresa consegue
escapar. As denominadas novas tecnologias, assim como, as novas formas de organizacao
do trabalho, tém colocado os métodos tradicionais de gestdo das empresas em grandes
duvidas enquanto método efetivo (Cordeiro et al., 2002).

A evolucdo das organizacdes em termos dos modelos estruturais e tecnoldgicos, tendo as
mudancas e o conhecimento como novos paradigmas, tém exigido uma nova postura nos
estilos pessoais e de gestdo voltados para uma realidade diferenciada e emergente. Avaliar
a informacéo e o respetivo desempenho da empresa, sabendo qual a melhor estratégia a
aplicar é, cada vez, mais um fator fundamental exigido aos gestores e de crucial

importancia para a sustentabilidade e sobrevivéncia da empresa (Cordeiro et al., 2002).

Penrose (1959), sustentou que as diferentes aplicacfes de recursos de uma empresa Sao
as suas fontes de crescimento e, desta forma, permitem delimitar ou impulsionar a sua
competitividade perante 0 mercado. Com o evoluir dos tempos, Wernerfelt (1984) e
Barney (1991) aprofundam esta estratégia empresarial definindo os recursos internos de
uma empresa como ativos tangiveis e intangiveis que permitem criar e implementar
estratégias que sustentam uma melhoria de eficiéncia e eficacia numa empresa de forma

sustentada e por um maior periodo de tempo.

Vaérios estudos, desde Kretzer (2002), Foss (2003) ou Newbert (2008), traduzem a
aplicabilidade do modelo visdo baseado em recursos, sendo que, uma das maneiras de 0

aplicar de forma mais especifica € a partir do modelo deste estudo de caso, o VRIO.
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Barney (1991), investigou os recursos utilizados pela empresa a partir das questdes do
valor, raridade, imitabilidade e organizacdo dos recursos tudo como medida de

sustentabilidade da vantagem competitiva (Yadav, Han, & Kim, 2017).

Deste modo, o VRIO surge como uma ferramenta de gestdo que tem sido analisada e
aprofundada com o decorrer dos anos. De acordo com esta ferramenta e com o objetivo
de identificar se a empresa esta obtendo alguma vantagem competitiva através dos seus
recursos internos, adotando recursos ou capacidades, enunciam-se quatro testes, sobre o
Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagéo e, analisando Porter (1985), identificar de
que forma a cadeia de valor competitiva da ao modelo capacidade de medir se a empresa
tem meios de conseguir e manter vantagens competitivas internas que se realcem e sejam

aplicaveis a nivel externo.

2.2 Vantagens competitivas na visdo de Porter — Modelo Cadeia de

Valor

Porter (1985), introduz a teoria das vantagens competitivas, criando e desenvolvendo um
modelo — Cadeia de Valor (ver Figura 1). Este modelo ajuda a analisar atividades
especificas através das quais as empresas criam valor e vantagem competitiva, ou seja, €
um conjunto de atividades que uma organizacgéo realiza desde as relagdes que tem com
os fornecedores, com os ciclos de producdo e venda, até a fase da distribuicdo final

criando em ultima analise valor para os seus clientes.

Este autor também contribuiu para a evolucdo do modelo VRIO, na medida em que
identificou que existe uma relagéo direta entre a cadeia de valor e o lucro futuro de um
determinado setor, idealizando uma posicdo competitiva a partir de trés modos: baixo

custo, diferenciacgdo e enfoque (Porter, 1985).
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Figura 1. Cadeia de Valor de Porter.

Fonte: Adaptacdo de Barney & Hesterly (2007).

Ja no inicio da década de 80, Porter (1980) observava que permanecer proximo de um
cliente poderia resultar em aquisicéo de informacdes fundamentais sobre a movimentagédo
do mercado, atividades conjuntas de desenvolvimento de produto e saber de que forma
os clientes tém lealdade a marca. Essas observagdes resultariam em vendas acima da
média da concorréncia, culminando num aumento de margens, tendo desta forma um
impacto financeiro direto e positivo sobre a organizacdo e determinando assim uma

vantagem competitiva.

Segundo Porter (1985), a cadeia de valor permite representar o conjunto de atividades
desempenhadas pela organizagdo desde a sua ligagdo com os fornecedores, ciclos de
producdo e de venda até o seu objetivo final, distribuicdo. Este modelo de vantagem
competitiva demonstra-nos que a estratégia competitiva assenta sobre posic6es ofensivas
ou defensivas de forma a criar uma posi¢ao que proteja uma empresa huma determinada

indUstria, afim de as forcas competitivas gerarem sucesso e retorno sobre o investimento.

Ao analisar independentemente cada umas das suas atividades, que sejam identificadas
como relevantes para a estratégia da empresa, € possivel analisar o procedimento dos
custos e suas fontes, bem como, as capacidades e recursos diferenciadores em cada

processo de forma a garantir uma otimizagdo do valor final que ird ser imputado ao
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cliente, Hines (1993). O autor Porter reforca 0 modelo demonstrando que a lideranca de
custo e diferenciacdo pela qualidade permite aumentar valor ao produto ou servigo para
o cliente e proporcionar a empresa uma vantagem competitiva no mercado em que esta

inserida.

Lancaster (2000) e Dias (2005) utilizam o modelo da cadeia de valor de Porter para
demonstrar que uma empresa nao € isolada e que esta se insere num contexto mais amplo
onde estdo integradas também as cadeias de valor dos fornecedores e distribuidores,
reforcando a ideia de que a vantagem competitiva é, cada vez mais, o desenvolvimento

das capacidades de eficacia e eficiéncia com que uma empresa gere toda a sua estratégia.

A cadeia de valor requer a desagregacdo das atividades pelos seus conjuntos (Porter,
1985), e apoiando-se no modelo de Porter, Dias (2005), demonstra-nos que estas sdo
compostas pelos conjuntos de atividades primérias e de atividades de apoio
desempenhadas por uma organizacéao, pela margem de valor acrescentado em cada uma

das atividades e pelas relagdes estabelecidas entre si.
Atividades primarias

Existem cinco categorias primarias envolvidas na competitividade das empresas que
permitem perceber a maneira como os clientes conseguem ver e se relacionam com a

criacdo ou transformacdo dos produtos e servicos.

Logistica interna: Atividades relacionadas com rececdo, armazenamento e distribuicao

dos inputs aos produtos;

Producdo: Atividades relacionadas com a transformacdo das matérias-primas em

componentes ou produtos finais;

Logistica Externa: Atividades relacionadas com a recolha, armazenamento e distribuigdo

fisica do produto aos compradores;

Marketing e Vendas: Atividades relacionadas com a comercializagdo e a promoc¢édo dos

produtos;

Servico: Atividades relacionadas com o servigo pds-venda que acrescentam valor ao

produto oferecido.

Cada uma das categorias acima expostas podera ser vital para criar vantagem competitiva

dependendo do segmento em que se insere.
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Atividades de apoio

Existem quatro atividades de suporte e, como o préprio nome indica, sdo as que apoiam,
direta ou indiretamente, a execucdo das atividades primarias.

Aquisicao: Atividades relacionadas com a compra de matérias-primas e outros inputs.

Desenvolvimento Tecnoldgico: Investimento aplicado em tecnologia que contribui para a

melhoria dos produtos ou processos;

Gestdo de Recursos Humanos: Atividades relacionadas com a gestdo de recursos

humanos (contratacdo, formacdo, remuneracdo, determinacdo das qualificacbes e da
motivacao do pessoal);

Infraestrutura da empresa: Atividades relacionadas com a gestdo global e a gestdo da

rede de relacionamentos da organizacdo (planeamento, gestdo da qualidade,

administracdo, contabilidade, financas);

Grant (1991), utilizando como referéncia o modelo da cadeia de valor, refere que vérias
empresas, cujas estratégias se basearam no desenvolvimento e na exploracdo de
estratégias claramente definidas nas suas capacidades internas, deverdo ser adeptas ao
ajuste e a exploracdo de recursos externos, e consequentemente obterdo uma mudanca

positiva nos ganhos finais.
2.3 Vantagens competitivas na visdo de Barney — Modelo VRIO

Surgindo do modelo Visdo Baseada em Recursos, o VRIO, é um modelo de
complementaridade especifica na analise de desempenho e foco dos recursos e
capacidades internos controlados por uma empresa enquanto fonte de vantagem
competitiva. O processo estratégico inicial pelo qual normalmente qualquer empresa
inicia o seu ciclo de vida, surge de uma declaracdo de visdo continua, com a estruturacao
de objetivos, anélise interna e externa, escolhas estratégicas e, sabendo tais factos, é-nos
assim possivel ser rigorosos tanto a nivel de negdcios como a nivel corporativo e

implementacdo estratégica.

Deste modo a area de desenvolvimento estratégico da empresa pretende que esses
processos resultem numa vantagem competitiva dentro do mercado e segmento em que
se insere. O VRIO torna-se um método estrutural de analise de negécio enquadrando-se
na fase de analise interna desses procedimentos, contudo, Schotten, Fritz, Fachin &
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Santolini (2017) referem que a sua evolucdo tem vindo a demonstrar um proveito superior
a sua génese e readaptou-se a servir de modelo que permite avaliar quase todos 0s recursos
e capacidades de uma empresa, independentemente do modelo estratégico que tenha sido
pré-definido. Este modelo, visivel no quadro 1, permite aprofundar ainda mais as varias

implicacdes competitivas a que uma empresa possa estar sujeita.

Para gque se entendam as questdes de valor, raridade, imitabilidade e organizacdo, Barney
& Hesterly (2007) aplicam o modelo permitindo assim entender o retorno associado a

qualquer recurso e capacidade da empresa.

Quadro 1. Analise baseada em recursos das forcas e fraquezas internas de uma

empresa.

3 O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade e/ou
1 A questdo de valor . o
neutralize uma ameaga de concorréncia?

3 ) O recurso é controlado atualmente apenas por um nimero de
2 A questéo da raridade
empresas concorrentes?

B S As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem para
3 A questéo da imitabilidade . .
obté-lo ou desenvolvé-lo?

As outras politicas e 0s outros procedimentos da empresa estdo
4 A questdo da organizagéo organizados para dar suporte a exploracdo de seus recursos

valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Adaptacéo de Barney & Hesterly (2007).

A partir da questdo da pesquisa em relacdo ao valor deve-se ter em consideracdo se o
recurso que a empresa possui € valioso e de que forma contribui para a eficiéncia e
eficacia, criando desta forma a capacidade de gerar valor econémico e possivel reducéo
de custos, possibilitando explorar oportunidades e neutralizando as possiveis ameagas no

ambiente em que se insere obtendo maior vantagem competitiva.

A questdo do valor, para Barney (1991), é saber se 0s recursos e capacidade de uma
empresa permitem explorar uma oportunidade que neutralize a ameaga exterior e com
ISSO possuir uma vantagem competitiva que seja capaz de gerar mais lucros do que a
concorréncia. Estes recursos valiosos s6 se manterdo desta forma na medida em que

apenas um pequeno grupo de empresas as detenham. Segundo Wernerfelt (1984),
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conseguir perceber se 0s recursos e capacidades de uma empresa sdo valiosos torna-se
importante na medida em que é necessario entender as forcas e fraquezas e se estas
permitem, em determinado momento, ser definidos como ativos tangiveis ou intangiveis.
N&o existe nenhum recurso ou capacidade que seja eternamente e inerentemente valioso,
pois, na analise de Barney & Hesterly (2007), serdo apenas valiosos aqueles que permitam

a empresa melhorar a sua vantagem competitiva em relacéo a concorréncia.

Notamos que ndo existem recursos valiosos pré-estabelecidos no meio organizacional, e
Schotten, et al., (2017) refere-nos que a questdo do valor dependera da area de atuacgdo e

dos recursos que a concorréncia possui, determinando se o recurso é valioso ou nao.

Analisando a cadeia de valor, anteriormente explicada no capitulo 2.2, Barney & Hesterly
(2007) cumulativamente com Porter (1980) defendem que, dependendo de cada area de
atuacdo, as empresas deverdo explorar cada um dos seus recursos e capacidades de forma
independente mas aplicar na sua fase final a sua estratégia de um modo integrado.
Segundo a analise de Barney & Hesterly (2007) é dtil pensar de que forma cada uma das
atividades afeta os recursos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais
(Wernerfelt,1984), pois, através destas se reconhecerdo quais a fontes de maior vantagem
competitiva de forma detalhada,

O segundo elemento de analise € a questdo da raridade, que nos direciona para a
necessidade de perceber se um recurso em especifico € controlado por muitas empresas
Ou apenas por um pequeno numero de concorrentes, permitindo ser considerado raro no
mercado. Como foi mencionado anteriormente e descrito, entender o valor de uma
empresa € a primeira necessidade para analisar as forcas e fraquezas internas, mas se
forem comuns (ndo raros) tornar-se-do em fonte de paridade competitiva porque apenas
um recurso valioso e raro permitira ser uma fonte de vantagem competitiva. Caso nédo
existam recursos valiosos e raros, mas sim valiosos e comuns, ndo havera uma vantagem
competitiva, nem havera vantagem competitiva temporaria, no fundo estabelecer-se-a que
nenhuma empresa tem vantagem sobre a outra mantendo o equilibro entre elas e
permitindo ter hipotese de sobrevivéncia no mercado onde se insere (Barney & Hesterly,
2007).

Possuir um recurso interno que se caracterize como valioso e raro é importante, contudo
ndo garante uma vantagem competitiva perante a concorréncia. Para obter vantagem

competitiva sustentavel é necessario possuir um recurso que seja dificil de imitar, tanto
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que Dierickx & Cool (1989) sublinham que devera ser dada aten¢do aos recursos internos
em vez de procurar uma combinacéo de produtos existentes no mercado, para que, desta
forma, a concorréncia tenha custos elevados para imitar, obter, substituir ou se o custo
para essa imitacdo existir, eliminar os ganhos previstos. Wernerfelt (1984) refere que
normalmente as barreiras a imitacdo estdo dentro da propria empresa na cooperagéo entre
atividades, habilidades e capital humano. A vantagem advém na forma como os gestores
coordenam 0s recursos e capacidades o que dificultara a concorréncia a sua imitacéo
(Johnson, Scholes, Whittington, Angwin, & Regner, 2014). Deste modo né&o acrescenta
valor a uma empresa possuir um recurso que lhes permita ter vantagem competitiva, se

0s concorrentes a poderem adquirir facilmente.

Por um lado, Barney (1986, 2007) destaca que € possivel os concorrentes reagirem de
duas formas perante a vantagem competitiva: podem simplesmente n&o ter interesse em
imitar, mantendo-se como estavam, ignorando o sucesso da empresa e lucrando como
anteriormente, ficando desta forma em desvantagem competitiva ou caso tentem imitar,
poderdo incorrer em custos elevados que poderiam ndo resultar na imitacdo e ndo geravam
paridade competitiva colocando em risco a sua permanéncia no mercado pelos
investimentos desajustados. Por outro lado Barney (1986) refere que as empresas que
conseguem perceber as raz8es do sucesso das suas concorrentes tendem a imitar os seus
recursos e a desenvolver uma estratégia semelhante até que nenhuma empresa esteja

obtendo desempenho financeiro superior.

Barney & Hesterly (2007), clarificam que quando ndo existe desvantagem de custos,
conhecimento e capacidades para desenvolver esse recurso por meio da imitacdo, no final
o resultado tendera pra que se gere paridade competitiva. Se a concorréncia incorre em
desvantagem de custos para poder imitar os recursos, alerta Teece (1997), a empresa

conseguira garantir um periodo longo de sobrevivéncia e vantagem competitiva futura.

Varios autores referem quais as razdes para que um recurso seja dificil de imitar, entre

eles, Johnson et al., (2014), indica 3 fontes.

A primeira fonte esta ligada as condicdes culturais e histéricas, que envolvem interagdoes
e relagOes interpessoais que se tornam custosas de imitar e gerir. Também quando uma
empresa, devido a sua longevidade, consegue negociar recursos a custos inferiores ao que

é apresentado no mercado para 0s seus concorrentes.
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A segunda fonte é a ambiguidade causal, onde as capacidades s&o dificeis e custosas de
imitar por ndo conseguirem entender de que forma a empresa obtém essa vantagem
competitiva, isto é, ndo sdo percetiveis. Estas ambiguidades causais realcam-se nas
situacbes em que as vantagens competitivas sdo baseadas em recursos e capacidades
dados como certos, quando existem multiplas hipdteses ndo comprovaveis sobre o porqué
de uma empresa ter uma vantagem competitiva, e quando as vantagens de uma empresa

sdo baseadas em conjuntos complexos de capacidades inter-relacionadas.

A terceira fonte é a complexidade, que é quando os recursos e capacidades séo dificeis de
imitar devido ao envolvimento de relages interpessoais, confianca, cultura e outros

recursos sociais que sao dificeis de entender e imitar.

Por Gltimo analisamos a Organizacdo, no qual deveremos saber se a empresa estd a
explorar e organizar devidamente os seus recursos valiosos, raros e custosos de imitar.
Tanto Jugdev (2014) como Schotten (2017), referem que as empresas devem estruturar-
se de forma a alinhar a integracdo de praticas, rotinas e processos de gestdo. Sendo esta a
ultima linha do modelo VVRIO, Schotten (2017) apoiado nas palavras de D’ Avila (2011),
vai mais além de Barney e salienta que muitas vezes a questdo da organizacdo em
articulacdo com recursos, capacidades e competéncias internas € a real fonte de vantagem
competitiva sustentavel das empresas. Pavdo, Sehnem & Hoffmann (2011) alertam para
o facto de que se a empresa deixar de se organizar para tirar 0 maximo de vantagens
desses recursos, parte da sua vantagem competitiva pode desaparecer. Este efeito podera
aumentar os custos ou diminuir as receitas, o que levara a uma fraqueza da empresa.
Dependera em grande parte dos gestores criar e desenvolver formas de implementar uma

estratégia capaz de fortalecer essas fraquezas.

Né&o adianta uma empresa possuir um recurso que gere vantagem competitiva, se 0s seus
concorrentes consigam imitar ou adquirir facilmente essa forga organizacional (Schotten,
2017). Esse acontecimento gerara uma paridade competitiva entre as empresas, pois, as
que investirem em recursos semelhantes obterdo resultados idénticos, impulsionando a
empresa pioneira a se igualar as demais em termo de vantagem competitiva, devido a
imitagdo. A empresa detentora desse recurso ficara em igualdade de circunstancias em
relacdo & vantagem que possuia relativamente aos concorrentes que copiarem sua

estratégia (Pavao et al., 2011).
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2.4 Método de analise do modelo VRIO

2.4.1 Conceito, Principios, Caracteristicas e Objetivos

Utilizando o esquema identificado no modelo VRIO, Barney & Hesterly (2007),
sustentam que a analise de recursos e capacidades de uma empresa com o VRIO permitira
criar valor, manter vantagem competitiva sustentavel evitando falhas e insucessos na

prossecucao da sua estratégia.

Schotten et al., (2017) ressalva o0 modelo VRIO, exemplificado no Quadro 2, como um
instrumento de gestdo estratégica que tem vindo a tornar-se extremamente importante e
imprescindivel. A formulacdo dos objetivos, das estratégias, das metas e analises,
avaliado pelas quatro questdes e considerando as relagdes causa-efeito entre todos,
possibilita obter e garantir uma gestdo mais eficaz para fazer frente aos desafios que se

propde a realidade empresarial dos dias de hoje.

Quadro 2. Modelo VRIO

Custoso de Explorado pela ImplicacGes

Valioso? Raro? L . .
imitar? Organizagao? competitivas

Desvantagem

Nao - - Nao I
competitiva

Paridade

im Na - ..
S a Competitiva

Vantagem
Sim Sim Néo competitiva
temporaria

Vantagem
Sim Sim Sim Sim competitiva
sustentavel

Fonte: Adaptado de: Barney & Hesterly (2007)

A utilizacdo deste modelo permitird entender o retorno associado a correta exploracédo de
qualquer um dos recursos e capacidades de uma empresa e que implicagBes podera ter

dentro do meio organizacional em que se insere ou esta inserido.

Para Barney & Hesterly (2007), estas implicacGes podem caracterizar uma empresa na

forma como se apresenta no mercado, ou seja, se a empresa estd com uma desvantagem
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competitiva, paridade competitiva, vantagem competitiva temporéaria ou vantagem

competitiva sustentavel.

Para exemplificar de melhor forma, caracterizamos uma empresa com Desvantagem
Competitiva quando internamente esta detém recursos que ndo sdo valiosos, raros,
dificeis de imitar e ndo sdo devidamente explorados pela empresa. Caracterizamos uma
empresa com Paridade Competitiva, quando esta possui um recurso que € valioso, mas
ndo € raro, e a exploracao desse recurso ndo ird criar vantagem competitiva, mas permitira
que esta se mantenha a atuar no mercado ndo levando a sua insolvéncia. Gerara uma
Vantagem Competitiva Temporaria a empresa que tenha um recurso ou capacidade
que se designe por valioso, raro, mas nao custoso de imitar. Esta vantagem competitiva
temporaria manter-se-4 apenas até a0 momento em que a concorréncia tenha acesso a
estratégia e possa se organizar da melhor forma a conseguir explora-la. Tendo por base
esses elementos a empresa que primeiro a desenvolveu deixa de ter vantagem
competitiva, pois, 0s concorrentes desenvolveram as suas estratégias por meio da
duplicacdo direta ou substituicdo sem desvantagens de custos. A Vantagem Competitiva
Sustentavel € obtida pelos recursos internos que forem considerados valiosos, raros,
custosos de imitar e explorados de forma organizada pela empresa, proporcionando esta
vantagem competitiva por um prazo nao identificavel no tempo, devido sobretudo a sua

raridade e a sua dificuldade de ser imitado.

Quadro 3. Modelo VRIO. Forgas e Fraquezas Organizacionais

Valioso? Raro? Custoso de imitar? Explorado pela ImplicacGes
Organizacao? competitivas
Né&o - - Né&o Fraqueza
Sim N&o - Forca
Forca e
Sim Sim Né&o competéncia
distintiva
Forcae
Sim Sim Sim Sim competencia
distintiva
sustentavel

Fonte: Adaptado de: Barney & Hesterly (2007)

29



VANTAGENS COMPETITIVAS NO SETOR SEGURADOR A PARTIR DO VRIO:

ESTUDO DE CASO AGEAS SEGUROS
A adaptacdo do modelo VRIO as Forgas e Fraquezas, visiveis no Quadro 3, permite a
Schotten et al., (2017) relacionar o VRIO com as implicacdes competitivas da empresa
em relacdo as suas forcas e fraquezas. Resulta em fraqueza quando no modelo VRIO a
implicagdo competitiva for de desvantagem competitiva; assim como, iguala em forga
quando resultar em paridade competitiva; do mesmo modo, em forca e competéncia
distintiva quando for vantagem competitiva temporaria; e em forca e competéncia
distintiva sustentavel no caso de o resultado permitir a vantagem competitiva sustentavel
(Barney & Hesterly, 2007).

As tabelas 2 e 3 permitem-nos entender de que forma a competitividade das empresas
depende dos seus recursos e capacidades. Ao contrario do que Porter (1985) desenvolve
nas suas analises internas, Barney & Hesterly (2007) defendem que a empresa deve olhar
internamente para 0s seus recursos e capacidades, explora-los, saber o que os distingue

da concorréncia e oferecer ao mercado e aos seus clientes algo Unico e apetecivel.
2.4.2 Recursos de uma empresa como ativos tangiveis e ativos intangiveis

Variada literatura documenta-nos sobre ativos tangiveis e intangiveis e de que forma estes
recursos estratégicos utilizados pela empresa, por intermédio dos seus gestores,
influenciam o seu desempenho no mercado onde se insere. Barney (1991) demonstra que
nenhuma empresa de um mesmo sector ou grupo pode possuir vantagem competitiva
idéntica por mais semelhantes que sejam, pois, 0S recursos que cada uma possui Sao
idiossincraticos ndo permitindo haver igualdade de parametros. Refere que ndo sdo os
ativos tangiveis, elementos tais como, estrutura, localizacdo, instalagdes, entre muitos
mais, que permitem gerar vantagem competitiva sustentavel, quanto muito, permitem que

sejam alcangadas vantagens competitivas temporarias.

No seu artigo, Gongalves, Coelho & Souza (2011) consideram que 0s recursos, Valiosos,
Raros e Inimitaveis, tanto podem ser considerados recursos tangiveis como intangiveis,
contudo, consideram a capacidade Organiza¢do como a que possui 0 aspeto intangivel

mais diferenciador.

Wernerfelt (1984), considera recursos tangiveis todos aqueles que podem ser
identificaveis de forma simples e clara, e que segundo Arend & Lévesque (2010) séo mais
faceis de analisar. Gongalves et al., (2011) identifica que entre 0s VAarios recursos
poderemos encontrar, propriedades, instalagdes, equipamentos, etc, chegando a
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demonstrar que 0s recursos tangiveis ndo permitem ter vantagem competitiva, uma vez

que, normalmente, qualquer um destes elementos pode ser adquirido pela concorréncia.

Por outro lado, os recursos intangiveis sdo mais dificeis de adquirir, pois, sdo dificilmente
identificados ou mensurados. Estes recursos intangiveis sdo enumerados, segundo Teece
et al., (1997), como: marca, cultura, conhecimento tecnoldgico, formacao, aquisicdo de
conhecimentos ao longo do tempo, e para Barney & Hesterly (2007) sdo considerados
alguns dos varios existentes na teoria que permitem gerar vantagem competitiva e

complementados pela cultura, recursos humanos e inovagéo tecnoldgica.

Ou seja, 0s recursos intangiveis normalmente sdo capazes de sustentar a competitividade

da empresa no mercado (Burlamaqui, 2003).
2.5 Aplicabilidade do Modelo VRIO e Cadeia de Valor

Com a aplicabilidade do Modelo VRIO e Cadeia de Valor pretende constituir-se um
método conjunto e especifico de superiorizacdo a concorréncia, identificando recursos e
capacidades internas que permitirdo ter vantagem competitiva e continuamente auferir

ganhos acima da média no mercado em que se insere.

Donnellan & Rutledge (2018) dao crédito ao uso do modelo VRIO como estrutura que
permite determinar quais os recursos que melhor se alinham com os objetivos estratégicos
definidos. Estes revelam que varios investigadores apuraram que a taxa de sucesso da
implementacdo inicial da estratégia de uma empresa é aproximadamente entre 10% a
30%, revelando-se muito baixa tendo em conta a quantidade de recursos utlizados e 0

investimento financeiro disposto pela empresa no seu desenvolvimento (Raps, 2005).

Assim, a empresa devera procurar internamente e perceber onde ha oportunidades para
melhoria com base nos seus recursos internos. As empresas podem utilizar varios modelos
para ajudar a identificar as lacunas entre o desempenho desejado e desempenho
alcangado, sendo que, um desses modelos é, em especifico, 0 método VRIO, inserido
dentro da Visdo Baseada em Recursos que expde a singularidade organizacional dos seus
recursos e capacidades apoiando a base para a estratégia da empresa e perguntando se a
empresa esta organizada para captar o valor dos recursos, permitindo trazer vantagem

competitiva para a empresa (Donnellan & Rutledge, 2018).

Recorrendo ao estudo de caso da JP Morgan, em 2005, e analisando a tomada de posi¢ao

do seu CEO, referem que este percebeu que a empresa nunca superaria a concorréncia
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sem melhorar as suas competéncias internas. A area de gestdo interna foi instruida a
criagdo de um inventario com todos os recursos internos e conjunto de habilidades de
cada empregado, servindo para avaliar lacunas nas habilidades e conhecimentos nos
varios niveis da empresa. Concluiram que a equipa atual ndo tinha recursos suficientes
com base nos projetos de estratégia, evidenciando a necessidade de formagdes e tambem

recrutamento externo de especialistas para as respetivas areas deficitarias.

O resultado da aplicacdo do modelo VRIO, embora com algumas criticas aos resultados
que se podem obter, permitiu a JP Morgan, entre 2004 e 2017, vir a tornar-se no principal
banco comercial, tendo tido uma receita com um crescimento em 155%. 1sso, por si S0,
indica que uma empresa pode utilizar o modelo a um nivel estratégico e alcancar os seus
objetivos corporativos a médio longo prazo. Embora as empresas ndo possam se
concentrar apenas na despesa dos seus recursos internos e excluir oportunidades externas
para obter vantagem competitiva sustentada, o0 modelo de andlise VRIO, permanece
importante evidenciando que as empresas ndo podem negligenciar 0s seus recursos e
capacidades internas como meio para permanecer competitivas (Donnellan & Rutledge,
2018).

Tomando por exemplo outro estudo de caso, o do United Bank of India, referem que o
modelo VRIO permite-nos também analisar com mais pormenor 0s recursos internos,
nomeadamente, os canais de distribui¢do, combinacdo de oferta de produtos, qualidade
do capital, capital humano e sistemas. Este estudo de caso real¢ou a situacdo de problemas
estruturais que o banco ultrapassava 0 que, apds apuramento dos resultados por
intermédio do VRIO para avaliacdo das forcas competitivas, permitiu identificar que um
dos problemas no UBI era a falta de articulagdo e identificacdo dos recursos e capacidades
internas, que permitiam identificar qual o nicho de mercado que seria desejavel operar
para ndo correr o risco de ser levado a se fundir com outros bancos mais fortes. Neste
caso em especifico, tendo o0 banco como sdcio maioritario o Estado Indiano, com 89%, o
UBI corria o risco de ser fundido, contudo identificou que tem um ativo tangivel muito

importante que era a sua extensa rede de agéncias (Das, 2016).

Rubega (2007) no estudo que realizou nos fatores criticos de sucesso no mercado bancério
brasileiro do comercio exterior do Banco Santander Banespa através da visdo baseada em
recursos, demonstra a existéncia de fatores que permitem ter paridade competitiva,

vantagem competitiva temporaria e até mesmo vantagem competitiva sustentavel.
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Estes fatores séo analisados com o modelo VRIO aplicado a perspetiva pelos clientes.
Neste estudo é identificado que sdo valorizados bancos de menor dimensdo, pois,
permitem um atendimento personalizado e mais cativante para os clientes. Contudo, o
estudo concluiu que este recurso apenas representa uma vantagem competitiva temporaria
podendo ser facilmente copiada. Apesar de considerarem importantes competéncias como
a rapidez e a qualidade no back-office, uma vez mais ndo representa vantagem
competitiva sustentavel, pois, ndo sdo raros nem inimitaveis, mostrando a analise que o
Banco se encontra em paridade competitiva com 0s outros concorrentes. A base
tecnoldgica, também valorizada pelos clientes, podera ser rara se houver exclusividade
do fabricante, mas nao é inimitavel, pois, ao longo do tempo 0 acesso a mesma tecnologia,
por outras empresas, permitira copiar, ou até mesmo evoluir, fazendo com que deixe de
existir vantagem que, no maximo, sera temporaria. Contudo o estudo permite-nos
perceber que o banco consegue ter vantagem competitiva sustentada, conforme o modelo
VRIO, advindo do facto de um dos modelos de negdcio serem os créditos e que esses

servicos estdo sujeitos a ambiguidade causal ou dependéncia para poder o adquirir.

Com base nos recursos e competéncias identificados através da revisdo teorica e das
pesquisas, e analisados através do modelo VRIO, concluiu-se que uma empresa que
procure vantagem competitiva sustentada devera explorar seus préprios recursos que
sejam considerados valiosos pelos clientes e a0 mesmo tempo raros e dificeis de imitar.
Se a empresa se satisfizer com um nivel de paridade competitiva, bastard que ela apresente

um bom desempenho em alguns dos recursos considerados valiosos pelos clientes.

Machado, Casagrande, Roman & Carvalho, (2018) utilizando o modelo da Cadeia de
Valor de Porter, verificaram a sua utilidade no estudo de caso de uma empresa de metalo-
mecanica do oeste de Santa Catarina. Este exemplo aponta-nos para o sentido de perceber
que a Cadeia de Valor ajuda internamente no processo de gestao estratégica da empresa,
permitindo compreender e agir sobre a estrutura patrimonial, econdémica, financeira e

operacional das suas principais atividades e processos (Machado et al, 2018).

O resultado deste estudo de caso evidenciou que a empresa ao adotar o modelo da cadeia
de valor no seu plano estratégico diferenciou-se pelo investimento nas tecnologias e
maximizou o proveito das suas opera¢des primarias e de apoio. Ficou evidenciado que a
criacdo de algo Unico no sector permite a obtengdo de vantagem competitiva
relacionando-se diretamente com a diferenciacdo. Salienta-se também como fonte de

vantagem competitiva predominante a diferenciacdo pela qualidade, devido ao bom

33



VANTAGENS COMPETITIVAS NO SETOR SEGURADOR A PARTIR DO VRIO:
ESTUDO DE CASO AGEAS SEGUROS
funcionamento e sincronismo das atividades primarias de logistica interna, atendimento
personalizado aos clientes, agilidade do sistema de vendas, de producdo e de entrega
(Machado et al., 2018).

Estas fungdes distintas e interligadas da cadeia de valor contribuem para que a empresa
tenha um desempenho mais relevante em relagdo aos concorrentes. A qualidade referida
neste modelo é a que é mais completa e adaptada, percebida pelos clientes, que produz
maior utilidade e satisfacdo, resultante de uma interligacdo entre venda, producéo e
entrega, que afeta desde a logistica interna até a entrega do produto final ao cliente
(Lancaster, 2004).

Utilizando a Cadeia de Valor, cria-se o ambiente empresarial gerador de valor
acrescentado permitindo que a empresa seja conotada pela diferenciacao, ultrapassando a
concorréncia devido a lealdade dos clientes a marca e passando para segundo plano o
fator preco (Porter, 2004).

Dommisse & Oosthuizen (2004), no seu estudo de caso Value chain deconstruction in the
United Kingdom retail life insurance industry and resulting strategic options for new
entrants to the market, aplicam o modelo da Cadeia de Valor de Porter de uma forma
desagregada. Porter (1985) ja demonstrava a importancia dessa desagregacao no intuito
de descobrir em qual das atividades priméarias ou de apoio haveria margem de valor
acrescentado permitindo vantagem competitiva sustentavel. Contudo, ndo excluia

nenhuma sec¢@o do modelo, conjugava-as todas.

O estudo demonstra que a desagregacdo do modelo da cadeia de valor pode ser uma
ferramenta Gtil para ajudar uma empresa a formular uma estratégia como forma de entrar
num determinado setor. A principal vantagem apontada de desagregacdo do modelo é que
ele destaca claramente as areas da cadeia de valor em que as estratégias deverdo se focar
- diferenciacdo, lideranca de custos e foco — permitindo ter maior margem de valor

acrescentado e focar-se nas exigéncias dos clientes.

Apresentam que o modelo da cadeia de valor tal como construido inicialmente por Porter,
sofreu adaptagdes ao longo do tempo, optando-se cada vez mais por uma desagregacao e
selecdo dos fatores primarios e de apoio, como fator de contencéo e dedicacgéo de esforcos
nas areas de maior vantagem. Como na maioria dos modelos, € necessario um completo

entendimento do mesmo de forma a entender os pontos fortes e fracos.
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Realcam que é necessario conhecimento especifico do sector em que a empresa se insere,
caso contrario, a aplicacdo do modelo podera ter consequéncias ruinosas, pois fatores
externos politicos, econdmicos, sociais e de evolucdo tecnologica influenciam a

permanéncia no mercado.

O VRIO pode, assim, ser um modelo eficaz para o sector segurador, com base numa
atitude de gestao sustentavel, permitindo que a sua aplicabilidade conduza as necessarias
alteracdes comportamentais. Esta aplicabilidade teria de ter por meio iniciante a aceitacéo
pela gestdo de todo da empresa. Se este modelo revelar uma aplicabilidade eficaz,
realcando ser um modelo que representa sucesso, 0 VRIO podera ser uma ferramenta
amplificadora de vantagem competitiva sustentavel na Ageas no que respeita a introducéo

de um planeamento estratégico mais eficiente.

Os modelos abordados nesta revisdo bibliografica sdo a base para a possivel

aplicabilidade do VRIO, apresentado no capitulo 5.
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3 METODOLOGIA

Por se enquadrar na area de Estratégia e Competitividade, onde a evolucéo e inovagéo
sdo atualmente critérios primordiais de crescimento, e por se posicionar como uma das
melhores seguradoras nacionais a nivel de solvabilidade, a Ageas, foi a empresa
selecionada para esta investigacdo. Com este estudo de caso tem-se como objetivo
analisar se a empresa apresenta vantagem competitiva no ano 2020, com consequente

sucesso organizacional para o futuro.

O objetivo final ¢é verificar a aplicabilidade do modelo VRIO como forma de potenciar
esses recursos e capacidades permitindo melhorar e consolidar os procedimentos internos
da Ageas para tentar dar resposta aos desafios do mercado e da concorréncia, garantido o
seu posicionamento no topo, elaborando praticas de acompanhamento de forma

sistematica e contribuindo para a evolucdo da estratégia definida.
3.1 Objetivo Geral e Objetivos Especificos

Objetivo Geral

Este trabalho pretende analisar a partir do VRIO, enquanto modelo teorico, as formas de
competitividade e crescimento da Ageas, que permitam explorar oportunidades e reduzir

potenciais ameagas.

Entender se a empresa apresenta vantagem competitiva no presente ano 2020, com
consequente sucesso organizacional para o futuro, mais concretamente de que forma os
recursos e capacidades internas permitem resultar num aumento do volume de vendas ou

reducdo de custos culminando numa vantagem competitiva sustentavel.
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Figura 2. Modelo VRIO.

\
Vantagem
>‘ > competitiva
sustentavel
Capacidades
./

Fonte: Adaptacdo de: Barney & Hesterly, 2007

Analisando 0 modelo VRIO (Barney & Hesterly, 2007) — ver Figura 2 -, é objetivo
perceber se a estratégia seguida pela gestdo de topo na Ageas se adequa ao ambiente
interno, enquanto método que permite uma coesdo e ligacdo entre todos os 6rgdos da

empresa e aos seus valores enquanto diferenciador de valor.
Obijetivos especificos

Os objetivos especificos permitem o acesso gradual e progressivo aos resultados finais,
sendo o0 seu alcance suscetivel de se resumir a prazos curtos gque nao suscitardo
ambiguidades de interpretacdo (Sousa & Batista, 2011). Deste modo 0s objetivos
especificos que permitiram a realizacdo do objetivo geral definido para este projeto

foram:

1) Recolha sistematizada sobre os beneficios e resultados da aplicabilidade do

modelo VRIO em diversos ramos de atividade em PME’s
2) Analise a estratégia definida pela Ageas

3) Formulacdo estratégica, aplicando o modelo de Barney & Hesterly (2007) e
Cadeia de Valor de Porter (1985), na criacdo de indicadores de vantagens

competitivas segundo as quatro linhas de analise do modelo VRIO.
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3.2 Metodologia utilizada

Para Stoecker (1991), um estudo de caso ndo se restringe a um modelo de recolha de
dados nem a uma caracteristica de planeamento, mas sim a um modelo de pesquisa muito

mais abrangente.

Segundo Yin (2001) estudo de caso € um método de investigacdo empirico que estuda
um fendmeno atual inserido no contexto real, particularmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Esta interligagdo aparece quando
se colocam varias questdes de andlise, 0 como e 0 porqué, sobre um conjunto atual de
acontecimentos que o investigador ndo tem conhecimento ou pretende aprofundar os

conhecimentos muito superficiais que tem sobre a tematica.

Pela complexidade do fendmeno que se pretende analisar, o estudo de caso enfrenta um
problema que se centra no facto de haver mais variaveis de interesse do que dados. A
grande vantagem de um estudo de caso € a sua aptiddo de lidar com uma variedade de

livros, artigos cientificos, publicacdes e conferéncias acerca do tema em estudo.

Na visdo de Schramm (1971), o que se pretende obter com um estudo de caso é tentar
esclarecer uma decisdo ou varias e qual as diretrizes pelo que foram tomadas e como

foram implementadas na estratégia da empresa e quais 0s resultados.

A pesquisa prévia direciona a investigacdo para os dados que devem ser recolhidos e para
a estratégia de analise desses dados. Deste modo, este estudo de caso tem como ponto
fulcral a analise do Modelo VRIO e ird analisar as vantagens associadas a sua utilizacéo
(Yin, 2001).

A metodologia utilizada para entender as praticas de gestdo e organizacdo dos seus
recursos e capacidades é caracterizada por uma parte analitica ao sector em estudo e a
empresa, atraves de toda a informacédo relevante e essencial a realizacdo do estudo,

recolhida através de método de investigagdo qualitativa.

Rouse & Daellenbach (1999) realcam que os recursos intangiveis devem ser explicados
com recurso a métodos qualitativos, sendo, por isso, esta a fonte principal de recolha de

dados.
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3.3 Método de recolha de dados

A investigac&o recorreu a dados primarios e secundarios. Os primarios através de varias
entrevistas ao Diretor de Desenvolvimento Comercial e inquéritos aos Gestores de
Equipas e Mediadores Exclusivos, sendo a fonte de informacdo. No que respeita aos
dados secundarios recorreu-se aos relatorios de gestdo entre outros. As varias entrevistas
ao Diretor de Desenvolvimento Comercial ocorreram nas datas compreendidas entre 01
de janeiro de 2020 e 31 de agosto de 2020, por videoconferéncia, sem gravacdo e com
remissdo de respostas para noticias publicadas em jornais e revistas no site da empresa,
tendo como objetivo recolher informacdo sobre a posicdo da Ageas e a estratégia que a
mesma segue. No que respeita ao inquérito feito aos Gestores de Equipas, esteve
disponivel para resposta no GoogleForms, no periodo compreendido entre 1 de junho a
30 de junho, tendo como objetivo recolher a visdo dos Gestores no cumprimento dos
objetivos estratégicos definidos pela empresa e, se 0s mesmos, sdo alcancaveis com as
ferramentas que possuem. Por Ultimo, no que respeita ao inquérito aos Mediadores
Exclusivos, esteve também disponivel no GoogleForms para resposta, no periodo
compreendido entre 1 de junho e 30 de junho, tendo como objetivo entender se as
ferramentas e 0s objetivos sdo alcancaveis com o que tém ao seu dispor. Os respetivos
documentos que serviram de base para a entrevista e 0s inquéritos, estdo disponiveis em

anexo a este projeto.

Esta entrevista e estes inquéritos tentam realcar de que forma recomendam a AGEAS
como entidade empregadora e parceiro exclusivo de mediacdo com base na sua

diferenciacdo em relacdo a concorréncia.
3.4 Tratamento dos dados

Na realizagdo deste trabalho, foram efetuadas pesquisas em bibliografia técnica
especifica, que incidiu unicamente sobre a aplicabilidade do Modelo VRIO e Cadeia de
Valor em PME’s. Através de analise de conteudo (Bardin, 2011), foi possivel elaborar e

desenvolver a parte pratica deste projeto com uma metodologia sequencial definida.

Para dar maior fundamento de analise aos resultados deste estudo de caso, foram
trabalhadas as varias entrevistas ao Diretor de Desenvolvimento de Redes, os resultados
dos inquéritos a 20 Gestores de Equipas e o0s resultados a 262 Mediadores Exclusivos

(Anexo I, Anexo Il e Anexo I1I).
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Alem dos métodos identificados e tendo em conta o facto de o autor ser prestador
exclusivo da empresa, outro método utilizado foi a recolha de informacéo das Reunides
Operacionais Internas, onde participaram, além do autor, o gestor e outros mediadores da

equipa.

No caso particular deste estudo a multiplicidade de fontes foi assegurada atraves da
consulta de diversos documentos e autores, nomeadamente artigos cientificos, livros,

website da seguradora e documentos internos da empresa.

Esta pesquisa qualitativa permitiu reunir informacdes sobre a historia do grupo, o seu
volume de negdcios, distribuicdo dos clientes e da sua estratégia de expansdo. O objetivo
prende-se em perceber qual o posicionamento do grupo no sector, as suas formas de
entrada nos mercados e as suas variaveis estratégicas e comportamentais na regido onde
opera e se 0 modelo VRIO permite alavancar internamente novos métodos de vantagem

competitiva sustentavel.
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4 SECTOR SEGURADOR EM PORTUGAL

4.1 O Sector Segurador Portugués

Segundo Rocha (2014), para analisarmos 0 nascimento e evolugdo do Sector de Seguros
em Portugal, temos de nos fixar no ano de 1293, quando o entdo Rei D. Diniz instituiu a
primeira forma de seguro que garantia exclusivamente os riscos maritimos fruto do desejo
de expandir as relagdes comerciais a Norte da Europa. Henriques (2004) refere-nos que
com este evoluir da adesdo ao “seguro”, foi celebrado um acordo entre os mercadores que
pagavam — o designado Prémio — sobre as suas embarcacgdes, criando assim a Sociedade
de Mercadores Portugueses, que resultou numa Bolsa Comum com o proposito de
salvaguardar as perdas resultantes das expedi¢c@es maritimas e dos seus riscos.

Duarte (2013) localiza na histéria o ano de 1370 como sendo 0 ano em que foram
promulgadas as primeiras leis sobre seguros, sendo que passados cinco anos D. Fernando
| instituiu por lei um pagamento de duas coroas por cento sobre o valor dos navios, e
constituiu as bolsas no Porto e em Lisboa baseadas no principio de solidariedade. Foi a
partir desta altura que se detetou um maior desenvolvimento do seguro em Portugal sendo
fixado por Carta Régia a 15 de outubro de 1529 o primeiro cargo ligado a embrionaria

atividade seguradora - 0 cargo de escriv@o de seguros.

A partir de 1578 €é criada uma nova figura reguladora de seguros - o Corretor de Seguros,
cujo rendimento estipula-se ser 5 vezes superior ao do Escrivao de seguros. Nenhum

seguro é valido enquanto ndo tenha interveniéncia do Corretor de Seguros.

De acordo com Henriques (2004) devido a desorganizacéo e falta de controlo na Casa de
Seguros de Lisboa, instituicdo que adquire as fungdes de Corretor de Seguros, foi criada
por Alvard Régio em 1791 o regulamento que permite a criagdo de companhias de seguros
privadas. Desta forma, ainda durante o ano de 1791, Rocha (2014), identifica a origem
da primeira companhia de seguros portuguesa - a Companhia Permanente de Seguros,
que posteriormente em 1808 deu lugar a companhia de Seguros Bonanga.

Os anos posteriores, sdo identificados por Duarte (2013), como o crescimento e a criagéo
de companhias de seguros portuguesas, sendo que muitas delas ainda existem hoje, ndo
com o nome inicial de constituicdo, mas tendo dado origem as companhias de seguros

atuais, atraves de aquisicoes e fusdes, com o0 é o0 caso da Ageas.
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A atividade das diversas companhias orientou-se inicialmente para a realizagdo de
seguros terrestres e de incéndio, alargando-se progressivamente a todas as areas de

seguros de Vida e Ndo-Vida.

Segundo Amorim (2005) o ano de 1982 é o ano da criagdo da APS — Associacao
Portuguesa de Seguradores e também da alteracdo da denominagdo do organismo que
tutela e supervisiona os seguros em Portugal, passando o Instituto Nacional de Seguros
para Instituto de Seguros de Portugal (ISP). Em 1 de Fevereiro de 2015 existe uma nova
alteracdo a denominacdo do organismo, sendo atualmente designada por — Autoridade de
Supervisdo de Seguros e Fundos de Pensdes (ASF).

A evolucao do sector de seguros na Gltima década do século 20 em Portugal vai seguindo
0 exemplo do Reino Unido, caraterizando-se pelo aparecimento de um novo segmento de
seguradoras, as chamadas seguradoras diretas ou seguradoras lowcost (Ferreira, 2011). A
tendéncia continuou para a primeira década do século XXI, a par de varias fusdes e

aquisicdes, que moldaram o tecido segurador portugués.
4.2 A importancia do sector de seguros na economia Portuguesa

Para Gheordunescu (2013) os seguros sao um importante setor financeiro na economia
nacional, onde as suas opera¢des sdo realizadas com base em contratos escritos, de forma
organizada e estruturada, denominado de mercado segurador. Neste sector encontramos
todas as premissas e objetivos para salvaguardar as pessoas quer a nivel individual quer
a nivel empresarial, através de entidades certificadas e qualificadas para o efeito.

Segundo a nota informativa da ASF publicada em janeiro de 2019, o volume da producéo
de seguro em Portugal em 2018 ultrapassou o0s 12,9 mil milhdes de euros, refletindo um
acréscimo de 11,7% face ao valor verificado em 2017. Estes resultados refletem de modo
positivo a importancia do sector de seguros na economia Portuguesa, na medida em que
contribuem para o reforco da solidez financeira das empresas que operam no mercado
nacional e evidenciam a capacidade do setor segurador em acompanhar a dindmica de

crescimento da economia.

Na atividade seguradora o objeto do contrato de seguro é definido pelo risco e o que o
mesmo salvaguarda em relagcdo a um evento futuro e incerto. Achim (2012) salienta dois

principios, probabilidade de ocorréncia e as eventuais consequéncias financeiras e fisicas
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ao qual o segurado esta exposto, sendo possivel transferir esse risco para a seguradora

mediante modelos estatisticos que calculam a probabilidade de ocorréncia.

Este sector contribui para a concretizacdo do progresso econdémico e social do pais
mantendo a continuidade dos processos de producdo, defendendo e protegendo a
integridade da propriedade publica, privada, as cooperativas, as pessoas, criando para a

populacdo meios adicionais de provisdes e poupancas (Rocha, 2014).
4.3 Principais ramos de negdécio da atividade seguradora

Para melhor compreender o posicionamento da Ageas no sector segurador em Portugal é
importante demonstrar a divisdo organica da atividade seguradora e qual o seu peso em
cada um dos segmentos. A atividade seguradora, ndo sé em Portugal, mas de forma
genérica pelo mundo, esta dividida em dois Ramos, 0 Ramo Vida e 0 Ramo Néo Vida,
tendo a nivel nacional como supervisor a Autoridade de Seguros e Fundo de Pensbes
(ASF).

Utilizando o relatério da evolucdo da atividade seguradora do 4° trimestre de 2018, por
ser este que apresenta os valores mais atualizados a data da realizacdo deste estudo,
notamos que a producdo de seguro direto em Portugal das empresas de seguros sob
supervisdo da ASF, apresentou um aumento de 12,6% face a 2017, sendo que 0 Ramo
Vida apresentou um acréscimo de 15,9% e o Ramo Né&o Vida 7,3% - ver Quadro 4

(Autoridade de Superviséo de Seguros e Fundos de Pensdes (ASF), 2019).

Quadro 4. Producéo de seguro direto em Portugal — Mercado

w.m: milhdes de euros

2015 2016 A 16/15 2017  A17/16 2018 A18/17
Vida 8671 6677  -23,0% 7089 6,2% 8114 14,5%
N&o Vida 3993 4194 5,0% 4494 7,1% 4827 7,4%
TOTAL 12 664 10872 -142% 11582 6,5% 12941 11,7%

* Inclui prémios brutos emitidos de contratos de seguro e receita processada de contratos de investimento e de prestagdo de servico
** Valores provisdrios

Fonte: ASF 2019 a - Atividade Seguradora - Prémios de Seguro Direto — 2018
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Respeitante a estrutura do mercado das empresas de seguros sob supervisdo prudencial,
segundo o Quadro 5, foi registada a diminuicdo de duas empresas de seguros, uma por
fusdo e outra por transformacdo em sucursal de uma empresa de seguros com sede na
Unido Europeia. No ambito das sucursais de empresas de seguros da Unido Europeia
verificou-se a saida de duas sucursais e a entrada de sete (das quais cinco relacionadas

com o Brexit), conforme se pode constatar no quadro seguinte (ASF, 2019).

Quadro 5. Empresas de seguros - Estrutura do mercado

2015 2016 2017 2018

Empresas de Seguros 79 73 73 76
Sob supervisdao prudencial da ASF 46 43 43 41
Vida 16 14 14 12
Nao Vida 24 23 23 23
Mistas 5 5 5 5
Resseguro 1 1 1 1
Sucursais da UE 33 30 30 35
Vida 5 4 4 5
Nao Vida 21 19 19 22
Mistas 7 7 7 8

Fonte: ASF 2019 b - Atividade Seguradora - Prémios de Seguro Direto — 2018

Efetuando uma anélise por ramos, o Ramo Vida, tal como em 2017, registou um
crescimento de 14,5% e os Ramos N&o Vida, na tendéncia dos Gltimos anos, tambhém

apresentaram um aumento da producéo 7,4% - ver Quadro 6 (ASF, 2019).
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Quadro 6. Producéo* de seguro direto em Portugal por ramos — Mercado

u.m: milhares de euros

2015 2016 2017 2018** A

Vida 8670933 6 677 410 7088577 8114153 14,5%
Seguro de Vida 6522123 4991079 4900 162 6 346 203 29,5%
Seguros Ligados a Fundos de Investimento 2148113 1686331 2187101 1767 170 -19,2%
Operacdes de Capitalizagio 697 0 1313 780 -40,6%
Mo Vida 3093 197 4194198 4493 706 4826942 7,4%
Acidentes e Doenca 1354 054 1482 1596 1631712 1790 366 9,7%
Acidentes de trabalho 555938 623 952 705 189 800 618 13,5%
Doenca 633 138 693 770 751 466 807 089 7,4%
Acidentes (outros) 164 979 164 474 175058 182 659 4,3%
Incéndio e Qutros Danos 763 772 778 658 804 454 847 763 5,4%
Automdvel 1470746 1522 149 1610 396 1718 170 6,7%
Maritimeo e Transportes 25014 24633 25 826 25 347 -1,9%
Aéreo 6 850 6215 7045 7 185 2,1%
Mercadorias Transportadas 22 645 21558 21296 20 807 -2,3%
Responsabilidade Civil Geral 112 420 116 284 127 071 132 318 4,1%
Diversos 237 696 242 504 265 905 284 977 7.2%
TOTAL 12 664 129 10 871 608 11582 282 12 941 095 11,7%

* Inclui prémios brutos emitidos de contratos de seguro e receita processada de contratos de investimento e de prestaco de servigo

** Valores provisorios

Fonte: ASF 2019 c - Atividade Seguradora - Prémios de Seguro Direto — 2018

4.3.1 Ramo Vida

O Ramo Vida com algumas oscilacBes significativas entre os anos de 2015 e 2018,
continua a ser o segmento que lidera a producao neste contexto econémico. Neste ramo
é de salientar os planos de poupanca reforma (PPR) que apresentaram um crescimento de
cerca de 55,5%, 0 que representa um aumento de 11,3 pontos percentuais no seu peso
(42,9% em 2018 e 31,6% em 2017) (ASF, 2019).
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Gréfico 1. Producio de seguro direto do ramo Vida - Mercado (2018)
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Fonte: ASF 2019 d - Atividade Seguradora - Prémios de Seguro Direto — 2018

Como podemos verificar no Grafico 1 e 2, o desenvolvimento global da producédo é
alavancado pelo Ramo Vida, vindo este ramo a aumentar o seu peso de 61,9% em 2017
para 63,7% em 2018 (ASF, 2019).

Gréfico 2. Evolucéo da producdo de seguro direto

Milh&es euros Evolugdo da producio de seguro direto
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Fonte: ASF 2019 a - Relatdrio de evolucao da atividade seguradora - 4.° Trimestre 2018
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4.3.2 Ramo Nao-Vida

Para a referida evolucdo dos Ramos N&o Vida, salientam-se as contribui¢cdes dos ramos
Acidentes e Doenca (9,7%), Incéndio e Outros Danos (5,4%) e Automovel (6,7%). Com
grande relevancia no ramo Acidentes e Doenga, sobressai o crescimento de Acidentes de
Trabalho pelo quinto ano consecutivo (13,5% em 2018) — ver Grafico 3 (ASF, 2019).

Gréfico 3. Producio de seguro direto dos ramos Nio Vida - Mercado (2018)
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Fonte: ASF 2019 e - Atividade Seguradora - Prémios de Seguro Direto — 2018

4.4 Evolucéo na quota de mercado

No que respeita a quota de mercado das varias seguradoras e grupos de seguradoras a
operar em Portugal efetuando uma anélise das quotas de mercado do ramo vida visivel
no Gréafico 4, por grupo econdémico nos ultimos trés anos, verifica-se que 0 grupo
Fosun/Fidelidade mantem a sua lideranca, com uma quota de mercado superior a 39%.

De salientar, no mesmo periodo, o decrescimento dos grupos Ageas e BPI (ASF, 2019).
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Gréfico 4: Distribuigdo da producéo por grupo econémico — Ramo Vida
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Fonte: ASF 2019 f - Atividade Seguradora - Prémios de Seguro Direto — 2018

Do mesmo modo, refira-se que relativamente aos ramos ndo vida visivel no Gréfico 5,
também o grupo Fosun/Fidelidade mantém a lideranca, apresentando até um ligeiro
aumento da respetiva quota de mercado de 27,2% em 2017 para 27,5% em 2018. O grupo
Ageas obtém a 3?2 posi¢cdo com uma evolucdo muito ligeira e que se situa entre 0s 12% e
0s 14% na quota de mercado em 2018 (ASF, 2019).

48



VANTAGENS COMPETITIVAS NO SETOR SEGURADOR A PARTIR DO VRIO:
ESTUDO DE CASO AGEAS SEGUROS

Gréfico 5. Distribuicdo da producéo por grupo econémico — Ramos Néo Vida
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Fonte: ASF 2019 g - Atividade Seguradora - Prémios de Seguro Direto — 2018

4.4.1 Qual o ramo mais rentavel para a quota interna da empresa

Com base nas respetivas quotas internas entre 0 Ramo Vida e 0 Ramo N&o Vida, houve
uma posicdo relativamente idéntica aos anos anteriores, sendo o ramo vida o que

representa maior percentagem.

Quando analisamos qual o ramo mais rentavel para a quota interna da empresa, temos de
verificar os custos com sinistros em ambos os ramos. De modo geral a evolugdo dos
custos com sinistros é mais visivel no ramo vida pelo fato de haver saidas de contratos de
investimento, em especial os ndo ligados, por vencimento e ndo por um fluxo de
sinistralidade do ramo. O necessario para refletir sobre estes valores é analisar a taxa de
resgate, sendo que a melhor forma de analise sera medir em funcéo do valor das provisdes

matematicas e passivos financeiros dos produtos resgataveis.
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Quadro 7. Custos com sinistros Ramo Vida

016 2017
Vida Individual ©42B7R4  112.941

Vida Coletivo ©ONTTT L 14697

Total © 138541 127.639

Unidads: Milhares de euros.

Inclwi Prémios brutos emifidos de confralos de seguros & receita
processada de contrafos de investimanto e prestacio de sernvigos.

Nota: Os valores dos custos com sinisfros de seguro direfo n&o incluam
08 custos por nafureza a imputar. Os custos indirefos da funcdo sinistros
fixaram-sa em 239 milhares de auros.

Fonte: Relatorio de Contas 2017 — Grupo Ageas Portugal

Quadro 8. Custos com sinistros Ramo Vida (natureza)

Custos com sinistros (naturezas) 2006 | 2017

Rendas e outras prestagbes . @584 9703

Total . 138541 . 127639

Unidade: Milhares da auros.

Fonte: Relatério de Contas 2017 — Grupo Ageas Portugal

Os custos com sinistros de seguro direto totalizaram 127.639 milhares de euros,

correspondendo a uma reducao de 7,9% relativamente a 2016 — ver Quadro 7 e 8.
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Quadro 9. Custos com sinistros Ramo Né&o Vida
Adidanies de Trabalho

Acicenies Pessoals

Total Hio Vida 0,035 26500

Uinidsge; MINEVEs O 6L0E.
Noler OE WElOres J0§ CUSINS S0m SNSHDE o S8gund Jielo NS0 NG oF CLEI0S Dar Nallvers 8 AmpLar

Taxa de sinistralldade 2016 17

Acienias oe Tranahn 162 8% 17 4%

Agicaniss Possoals 1 4% : 1B.E%
T3.3% £3.4%
a7 4% TZ.E%

T38%

7%
BE.6% & 5%

16495 61.5%

Nolar SPE = Cuslos com sinistnos segunn direds / Prevmifics emEdos Segurcs tirafo.

Fonte: Relatério de Contas 2017 — Grupo Ageas Portugal

Os Custos com sinistros de seguro direto reduziram 0,6% face a 2016 para um montante
de 209 milhdes de euros, conforme Quadro 9. Esta evolucéo é explicada pela redugédo dos
montantes pagos, nomeadamente nos ramos Acidentes de Trabalho, Diversos, Acidentes
Pessoais e Saude, apesar do aumento verificado no ramo Incéndio e Outros Danos por via
dos incéndios ocorridos no verdo, nomeadamente na regido centro do pais e em 15 e 16
de outubro de 2017.

Fragoso (2011), explica que a empresa de seguros tem a sua rendibilidade assente na

forma como dividem as suas carteiras de investimento. As carteiras de investimentos das
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empresas de seguro, tal como ja referido anteriormente, estdo divididas pelas categorias
Vida e Nédo Vida.

Quadro 10. Investimentos Ramo Vida e Ramo Néo Vida

Composicao das carteiras de investimento

dez-18 mar-19
E;:dgii Ll;"ad:os FA Total % ‘L':gj:d';:: nglfdaos FAM Tl %
30 Vida NioVida

Total ativos (10° Euros) 36003 12 055 2204 50261 100 37 336 12412 2203 51951 100
Obrigacoes de divida publica 16 792 4073 380 21245 42 16 789 4188 337 21314 41
Obrigagoes de entidades

privadas 10661 2443 357 13 461 27 10 409 2394 228 13031 25
Produtoes estruturades 207 111 3 321 1 197 115 - 316 1
Fundos de i“:-'estiment:{ 1989 3696 42 5727 1 1901 3732 44 5677 1
Agoes 2652 42 488 3183 6 2762 46 513 332l 6
Imobiliario 424 Q 176 601 1 446 0 213 659 1
Derivados 43 34 10 92 0 3 38 24 B5 0
Hipotecas e empréstimos 66 0 87 153 0 a5 0 100 195 0
Numerario e depasitos 3163 1656 660 5478 11 4735 1898 741 7374 14
Qutros 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

(1) Fundos dos acionistas. Trata-se de ativos ndo afetos a l{.‘:i[.‘-:-"%'}l.‘ lidades resultantes de contratos de SEgUro

Fonte: ASF 2019 - Relatério da Evolucao da Atividade Seguradora — 1° Trimestre 2019

O valor total dos ativos aumentou 3,4% face ao final do ano. No final do trimestre, os
valores de mercado dos instrumentos de divida representavam 73% das carteiras de
investimento dos ramos Vida N&o Ligados e Ndo Vida e 54% das carteiras de
investimento do ramo Vida Ligados. Verifica-se um acréscimo do peso relativo do
Numerario e depdsitos, por contrapartida das aplicacdes em Obrigac6es de divida publica
e entidades privadas — ver Quadro 10 (ASF, 2019).

Verifica-se que os instrumentos de divida sdo predominantes, representando 67% do total
dos ativos (ASF, 2019).

52



VANTAGENS COMPETITIVAS NO SETOR SEGURADOR A PARTIR DO VRIO:
ESTUDO DE CASO AGEAS SEGUROS

4.5 Principais seguradoras concorrentes no mercado de seguros em

Portugal

No que respeita a concorréncia no conjunto das empresas de seguros a operar em Portugal
utilizando o relatério de producéo de seguro direto 2017 de 26 de janeiro de 2018 da APS,
por ser o relatério mais recente que representa uma globalidade anual, 0os 5 primeiros
grupos de N&o Vida detinham, em 2017, cerca de 71% do mercado: Fidelidade,
Seguradoras Unidas, Grupo Ageas, Allianz Portugal e Liberty. J& em Vida, conforme o
Gréafico 6 (Autoridade de Supervisdo de Seguros e Fundos de Pensdes (ASF), 2017),
79,6% do mercado era detido pelos principais grupos: Fidelidade, Grupo Ageas Portugal,
Santander Totta, BPI Vida e Grupo Allianz. (Relatério de Gestdo do Exercicio de 2017 —
Ageas Portugal Holdings, S.G.P.S. S.A))

Gréfico 6. Producédo de seguro direto — atividade Vida
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Fonte: ASF 2017 — Relatdrio do Setor Segurador e dos Fundos de Pensfes - 2017
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Grafico 7. Producdo de seguro direto — atividade N&o Vida
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Fonte: ASF 2017 — Relatério do Setor Segurador e dos Fundos de Pensdes - 2017

Segundo o Grafico 7, a Fidelidade continua a deter uma parcela consideravel do mercado,
representando 26,0% do segmento Nao Vida e 32,9% do mercado Vida. O Grupo Ageas
ocupava, em final de 2017, a 3% posicdo no ranking de prémios de N&do Vida com uma
quota de 6,3% e a 22 posicdo em Vida com uma quota de 4,5% (ASF, 2017).
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Quadro 11. Producéo de seguro direto — atividade Vida - Posicionamento

Posicionamento

Empresa de seguros

Cuota de mercado

2016 2017 Denominagdo Matureza 2016 2017
1° 1" Fidelidade MAT 35,3% 33,7%
2 2 Ocidental Vida VD 20,8% 20,0%
4¢ 3 Santander Totta Vida VD B,4% 11,05
3 4 BPI Vida e Pensdes VD 7.2% 9,0%
11° 5" Bankinter Seguros de Vida MT 2,1% 4,8%
Cinco primeiras emprasas 75,5% 78,4%
" 6° Allianz MT 4,8% 4,6%
g° ™ Zurich Vida VD 2,6% 2,5%
o g GNB Vida VD 2,3% 2,1%
a° g Lusitania Vida VD 2,4% 2,0%
12¢ 10° Ageas Vida VD 1,7% 1,5%
Dez primeiras empresas 87.4% 91,1%
Cinco maiores grupos financeiros 78,1% B1,6%

Fonte: ASF 2017 — Relatério do Setor Segurador e dos Fundos de Pensdes - 2017

Relativamente ao ranking das dez maiores empresas de seguros do Ramo Vida, de forma

desagregada dos seus grupos, segundo o Quadro 11 verifica-se que as principais variagdes

observadas face a 2016 prendem-se com a troca de posi¢des entre a Ageas Vida (entrou

para a 10.2 posicdo) e a Eurovida (caiu para a 11.2 posi¢do). No conjunto de empresas a

operar no ramo Vida, a representatividade da Ocidental Vida contribui diretamente para

0 posicionamento do Grupo Ageas, anteriormente referido, por fazer parte do Grupo
(ASF, 2017).
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Quadro 12. Producao de seguro direto — atividade Nao Vida

Posicionamento Empresa de seguros Quota de mercado
20186 2017 Denominagdo Matureza 2016 2017
1 1" Fidelidade MT 26,8% 26,9%
Prag a Seguradoras Unidas MT 15,2% 14,9%
3 3 Allianz MT B,8% 9,0%
2° 4° Liberty MT 6,7% 6,9%
40 = Ocidental Seguros NV 6,7% 6,7%
Cinco primeiras empresas 64, 2% 64,4%
6" 6" Ageas Seguros NV 6,1% 6,2%
" ™ Zurich Insurance NV 5,3% 5,2%
g° g° Lusitania Seguros NV 4,3% 4,1%
g g Generali NV 3,0% 3,1%
11" 10° Crédito Agricola Seguros NV 2,3% 2,4%
Dez primeiras empresas B85,2% 85.4%
Cinco maiores grupos financeiros 70,4% 70,4%

Fonte: ASF 2017 — Relatério do Setor Segurador e dos Fundos de Pensdes - 2017

No que respeita ao ranking dos dez maiores operadores dos ramos N&o Vida, de forma
desagregada dos seus grupos, conforme Quadro 12, ndo existiram alteracdes
significativas, sendo apenas de ressalvar a troca de posicdes entre a Liberty e a Ocidental
Seguros e entre a Crédito Agricola Seguros e a Mapfre Seguros Gerais. Do mesmo modo,
o ranking dos cinco maiores grupos financeiros com negécio nos ramos Nao Vida
manteve-se inalterado. No total, o conjunto dos cinco maiores grupos financeiros somou
70,4% do total de producdo dos ramos N&o Vida (a mesma percentagem verificada em
2016). A Ageas, em 2017, ficou em 6° lugar no ranking de prémios de seguro direto,
alcangando uma quota de mercado de 6,2% (ASF, 2017).

56



VANTAGENS COMPETITIVAS NO SETOR SEGURADOR A PARTIR DO VRIO:
ESTUDO DE CASO AGEAS SEGUROS

5 O CASO DE ESTUDO DA AGEAS SEGUROS PORTUGAL

5.1 Apresentacéo da empresa

A Ageas pertence ao grupo segurador internacional — Grupo Ageas - sediado em
Bruxelas, com 190 anos de experiéncia. Presente em 15 paises da Europa e da Asia, a
empresa propde solugdes de seguros do Ramo Vida e Ndo Vida a milhdes de Clientes
particulares e empresas. Integrado no Bel20, estando cotada no Top 20 seguradoras na
Europa, tendo um volume de negdcios em 2017 de 33.8 mil milhdes de Eur. e com mais
de 38.000.000 clientes em todo o mundo, esta seguradora pauta-se pelo constante
investimento em capacidades e competéncias assente numa forte cultura empreendedora.
O Grupo Ageas atingiu um récio de Solvéncia Il na ordem dos 196%, o que representa a
solidez do Grupo a nivel internacional, permitindo apresentarem-se aos clientes como

uma empresa sélida e de confianca na gestdo de ativos.

Segundo dados da ASF (2018), como anteriormente analisados no capitulo 4, o Grupo
Ageas Portugal é um dos lideres no ranking segurador portugués, operando desde 2005
através de marcas conhecidas como a Ocidental e Médis, tendo-se juntado a Ageas
Seguros Portugal e a Seguro Directo em 2016 atraves da aquisicdo da Seguradora AXA

Portugal e Direct.

Utilizando a apresentacéo institucional do Grupo Ageas em Portugal (2018), aos dias de
hoje, Portugal apresenta-se como o segundo mercado mais importante do Grupo Ageas
Internacional, onde se pretende desenvolver, através de parcerias estratégicas,
contribuindo para o desenvolvimento do pais e da sociedade, tendo como missao ajudar
0s clientes a gerir, antecipar e proteger-se contra riscos e imprevistos, para que possam

viver o presente e o futuro com a maxima seguranca e serenidade.
5.1.1 Viséo, Misséo e Valores

Perante a apresentacao corporativa do Grupo Ageas em Portugal (2018), a Ageas Seguros
tem como Visdo ser uma referéncia no mercado Portugués, tornando-se um mercado
importante para o Grupo Ageas Internacional e ser um empregador de referéncia para

pessoas empreendedoras em Portugal. Tem como Missdo proporcionar uma experiéncia

na area de seguros emotiva, significativa e utilitaria na vida dos portugueses, pretendendo

ser a primeira escolha na salvaguarda de particulares e empresas no momento de
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conceber, desenvolver e implementar necessidades aos seus projetos contribuindo para

ajustar a oferta e preco final para o consumidor.

Como Valores pauta-se pela paixdo pelos resultados; ser uma seguradora local de

confianca, com foco no cliente, colaborativa e empreendedora.
5.2 Aplicabilidade do modelo VRIO

As decisbes da Ageas devem ser construidas numa ldgica racional, existindo uma ideia
bem definida do que se pretende alcangar no futuro. Devera analisar a linha estratégica
definida e perceber se todos 0s seus recursos e capacidades estdo a ser utilizadas para o
fim que se pretende alcancar. E com base nesta linha de pensamento que a aplicabilidade

do VRIO devera ser considerada como uma possibilidade na estratégia da Ageas.

O processo de construcéo estratégica deveréa estar alinhado com a Visao, Misséo e Valores
da empresa, e do objetivo a alcangar no futuro. Assim, a primeira fase de analise foi
identificar a posicdo da empresa no mercado nacional portugués, dentro do seu sector de
atividade, sendo seguida pela segunda fase que sera a analise da sua potencialidade no
sector e a possibilidade de melhorias para uma evolugdo mais acentuada nesse contexto.
As ferramentas a utilizar sdo os modelos a Cadeia de Valor de Porter e VRIO de Barney,

como forma de andlise das Capacidades e Recursos internos da empresa.

Em fase final o cruzamento entre a Cadeia de Valor e o VRIO, a partir dos modelos
analisados individualmente, identificando as suas forcas e fraquezas como fator de
vantagem competitiva sustentavel, tem como objetivo tentar colocar a Ageas com um
posicionamento mais visivel do que tem atualmente, quando analisado de forma

independente em relacdo ao Grupo Ageas Portugal.

Apos a realizacdo da analise e diagnostico dos recursos e capacidades internas da
empresa, pretende-se definir uma estratégia para a empresa, partindo dos resultados, e
definindo um ponto inicial e 0 objetivo futuro que se pretende alcangar. Para uma correta
construcdo dos objetivos estratégicos, pretende-se uma construcdo sustentada, baseada
nos recursos e capacidades que sejam geradores de valor acrescentado para alcancar

vantagem competitiva sustentavel.

Assim, no intuito de corrigir eventuais lacunas e deficiéncias detetadas nas competéncias
internas, pretende este projeto ser uma mais valia para a empresa na prossecuc¢do de uma

posicao de topo no sector segurador do mercado portugués.
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5.3 Analise Interna

A andlise interna da empresa exige um diagnostico recorrente a situagdo interna,
identificando se 0s seus recursos e capacidades estdo de acordo com o seu desempenho

diario.
5.3.1 Cadeia de valor

A Ageas é uma entidade de servigos e, por analise aos questionarios e entrevistas na
empresa, 0s principais canais de concretizagdo de vendas sdo os que estdo ligados
diretamente ao cliente final, por intermédio da gestdo comercial e do canal comercial.
Todos os restantes processos que sdo identificados na cadeia de valor, apenas representam
um meio de suporte a area principal, vendas. A ligacdo aos fornecedores néo é aplicavel,

uma vez que todo o processo produtivo é interno.

No que respeita a area de intervencdo, e tendo em conta o sector em que se insere, a

empresa tem os seguintes atores:
- Cliente Final: Tem decisdo e iniciativa individual, ou é “aconselhado” pelo mediador

- Mediador Exclusivo: Aconselha um produto ou servigo de uma certa necessidade do

cliente, em detrimento de outra, com exclusividade a marca.

- Area de Marketing e Estratégia: tem intervenco na construgdo de produtos e servicos,

direcionado para o cliente final, coordenada com a area de producéo. Tem conhecimentos
do mercado, desenvolvendo solugdes baseadas nas coberturas e no preco, que podem

também “influenciar” a decisio do cliente final.

Assim sendo, temos o primeiro elemento que influencia o produto, o cliente, que compra
e gera rendimentos a empresa e outro elemento que o desenvolve tendo em conta a
procura do mercado e as exigéncias do mercado-alvo. O mediador exclusivo, nédo
desenvolve produto, mas ajuda indiretamente no processo de desenvolvimento de
produtos e servicos, tendo em conta com 0 que compete em relacdo & concorréncia, e
através de recomendacdes, influencia a compra do primeiro participante canalizando-o

para a aquisi¢ao daquele produto ou servico.
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Figura 3. Intervenientes no processo de venda

Fonte: Resultado das Entrevistas e Inquéritos

Deste modo sdo geradas oportunidades de negdcio com vérias origens. Pela area de
marketing e estratégia (que ndo tem acdo comercial direta) e que, indiretamente, com as
suas campanhas publicitarias “manipulam” a decisdo dos clientes, e pelo mediador
exclusivo, canal comercial final direto, que influencia a venda desde a sua apresentacédo

até o fecho do negacio.

5.3.2 A andlise de Recursos e Capacidades na perspetiva da Gestéo de

Topo

Estando em analise neste subcapitulo a visdo da Gestdo de Topo, vamos analisar
internamente a visdo das capacidades e recursos tendo em conta as varias entrevistas
realizadas via Microsoft Teams, ao Gestor de Desenvolvimento de Redes, e a remisséo

para fontes secundarias, tais como, jornais e artigos publicados no site oficial da empresa.

O primeiro e principal desafio da seguradora € manter a relevancia junto dos clientes,
tentando demonstrar que sao equilibrio num momento de desequilibrio, nos momentos

adversos, criando um desafio em ser mais do que uma seguradora. SO desta forma poderédo
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garantir uma inovagao sustentada que permita seguir em frente com as melhores solugdes

para os clientes.

As alavancagens das tecnologias tornaram-se um ponto de viragem nos dias atuais que
ndo podem ser ignoradas enquanto a empresa procura ser a seguradora preferida pela
exceléncia no mercado portugués. A nivel dos servigos existe uma tentativa constante de
evolucdo no que respeita a celeridade nas subscri¢cdes, esclarecimentos e resposta aos

sinistros.

Um mercado-alvo que a Ageas procura manter sd@o os Protocolos assinados entre si e as
Ordens e AssociacBes Profissionais, pois nesta area em concreto tem produtos muito
dificeis de replicar quer seja pelo conhecimento acumulado de mercado que ascende a
mais de trinta anos, como pelas excelentes relacdes comercias e de servigos que se
mantém ao longo do tempo com estas entidades parceiras. Para o restante mercado, séo
desenvolvidos, construidos e adaptados produtos e servigos que tentam ser
diferenciadores como forma de manter e ganhar novos clientes. Os clientes nos dias de
hoje, sejam particulares ou empresas, procuram uma seguradora nao so pela oferta, mas
pela qualidade de servico disponivel interpares. Como forma de responder as
necessidades dos clientes, a Ageas tem como estratégia “ir além dos seguros”,
conseguindo desse modo estar presente na vida dos clientes nos momentos que sejam

mais importantes.

As escolhas estratégicas tentam responder as principais preocupacdes dos portugueses,
como sejam, a salde, o envelhecimento e a habitacdo; e no caso das empresas através da
avaliacdo de risco antecipado, com o modelo Prevencdo e Analise de Risco (PAR), como
forma de minimizar o nimero de acidentes, a sua gravidade e desenvolver uma cultura de
prevencdo e seguranca fazendo adequacdo e presenca tambem no momento do sinistro.
Sdo constantemente adequadas solugdes com impacto nos procedimentos de trabalho e
na disponibilizacdo de suportes para a continuidade da atividade, tendo como objetivo
promover o conhecimento responsavel daquilo que os clientes podiam esperar da
seguradora ao nivel de produtos e de servicos. Para o cliente atual um elemento de valor
¢ a “agilidade” de processos em todas as fases da vida dos seguros. A maior agilidade

gera maior satisfacdo, nos momentos que se tornaram importantes.

Desde o servigo inovador Ageas Repara (servico personalizado e especializado de detecdo

de fugas de agua, com recurso a equipamentos tecnologicos e métodos ndo destrutivos),
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a Clinica Médis (rede de clinicas dentérias que pretende proporcionar o acesso a cuidados
de saude oral), ao langamento do servico de video peritagem, em caso de sinistro
automovel, em que através do telemdvel o cliente podera efetuar a peritagem ao veiculo
com 0 apoio das nossas equipas especializadas, a telemedicina nos seguros de saude, o
objetivo passa por ser mais célere, eficaz e presente. Cada vez mais numa era digital, o
processo de digitalizacdo do sector segurador ndo € uma opg¢ao, mas sim uma necessidade
para o cliente, onde estes exigem produtos e servicos a sua medida com acesso em tempo

real.

Outra estratégia de crescimento da Ageas, € a descentralizacdo para continuar a crescer -
Crescer juntamente com 0s nossos Parceiros e Clientes. E uma empresa de pessoas que
investe na sua presenca de norte a sul do pais e ilhas, com uma equipa de profissionais
dedicada e proxima. Pretendem promover a partilha de conhecimento, entre a marca,
parceiros e quem, todos os dias, vive nas regides onde estdo presentes, aumentando as
equipas comerciais especializadas localizadas em diferentes partes do pais, com enfoque
também nas pequenas e médias empresas que constituem a maioria do tecido empresarial
portugués. De norte a sul do pais e também nas regiGes autbnomas, a Ageas conta uma
presenca forte e com pendor claramente regional, em contraciclo com o mercado, ja que
enguanto outros setores estdo a sair das zonas mais regionais, a empresa esta a apostar
nessa componente, e faz isso porque acredita que é esse fator humano, conjugado com a

tecnologia, que ira fazer a diferenca,

A existéncia de varias redes exclusivas, com enfoque para a Rede Private, apoiados por
uma equipa de gestores e diretores, que reune mediadores independentes e exclusivos,
dedicados ao acompanhamento por meio de consultoria (acompanhamento constante),
pretende estar presente de uma forma permanente ao lado do cliente. Mas, sendo a Ageas
“uma empresa de mediadores” e que procura ser “a preferida” dos que com ela trabalham,
“o auscultar” € um fator essencial porque permite estar mais perto, ouvir e implementar

muito daquilo que sdo as sugestdes que os mediadores fazem”.

No que respeita também a mediacdo, adiantam que, se a mesma for vista como uma
extensdo da seguradora na subscri¢cdo dos riscos e no pagamento de indemnizagdes, 0
sucesso depende da sua capacidade de adaptacdo as novas préticas, ferramentas e
processos. Sublinham que o processo de digitalizacdo tera um impacto muito positivo,
por exemplo, ao nivel da cobrancga de prémios e gestdo de sinistros, eliminando grande

parte da carga burocratica com que os mediadores tém de se confrontar no dia-a-dia para
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gestdo do seu negocio. A digitalizacdo permite o uso de simuladores com propostas
personalizadas para seguros de particulares como vida, automovel e saude, e 0 acesso
facil e imediato a dados sobre a carteira dos clientes, documentacao sobre os produtos,

material de marketing promocional e formacé&o.

Fomentar o espirito empreendedor e ultrapassar paradigmas sdo dois dos motes
visionarios do Grupo Ageas, que procura incentivar os seus colaboradores a criar o seu
préprio negécio. Com este programa, o Grupo procura também oferecer condicdes
diferenciadoras a quem trabalha na empresa, bem como, a potenciar a criacdo de novos
produtos/ servicos que vao além do sector Segurador e, assim, criar uma proposta de valor
diferenciada para os seus clientes. O propdsito do programa é dar as ferramentas e apoio
necessario para que as pessoas tenham mecanismos para desenvolver as suas
competéncias empreendedoras e dar vida aos seus negdcios de sonho. O programa que
quer tornar as ideias dos colaboradores e distribuidores numa realidade ¢ feito a pensar

nas pessoas e no seu envolvimento oferecendo um acompanhamento transversal.

A prova de que este é o caminho certo é o feedback e as reacdes diarias as iniciativas
levadas a cabo pela empresa, sejam através de comentarios, abordagens espontaneas ou

através de respostas a questionarios internos.

A proximidade e a transparéncia com que € levado a cabo o processo de comunicagao
interna passa pelo envolvimento das pessoas, garantindo a satisfacdo e eficiéncia interna
e promovendo um ambiente colaborativo, para que, no final do dia, os melhores
embaixadores que uma empresa possa ter sejam o0s seus colaboradores e distribuidores.
Existe um posicionamento transversal entre comunicacao interna e externa, de forma a
funcionar como um todo, sendo que, tudo o que se reflete externamente deve ser pratica

reiterada internamente.
Esta comunicacdo interna é baseada em trés objetivos que criam uma identidade e cultura
Unica:

(1) fomentar o compromisso dos colaboradores e distribuidores em torno dos

objetivos da empresa,

(2) imbuir a marca Ageas junto dos colaboradores e distribuidores, criando lagos
afetivos com a marca/empresa e elevando-a, fazendo dos colaboradores e
distribuidores embaixadores apaixonados pela sua propria marca,
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(3) e unido com o intuito de incentivar e estimular o sentimento “Ser Ageas”, através
da adocdo de valores e habitos que refletem o que, de facto, a organizacao € e que
se reflitam na sua comunicacdo externa. A Comunicacdo Interna esta muito
envolvida no programa de Change Management, o qual visa criar uma cultura e

identidade internas, unificadoras e Unicas até 2021 (Connect 21).

No planeamento das atividades da empresa, do lado tradicional, sdo promovidas reunifes
periddicas presenciais de ambito global — evento anual que redne todos os colaboradores
e distribuidores; roadshows internos, um périplo da comissdo executiva pelos varios
edificios, para intercalar com cada evento anual — e reuniGes segmentadas, destinadas a
gestdo de topo, com temas mais estratégicos e cirurgicos. Também sdo organizados 0s
Open Days & Open Weeks, onde sdo apresentados, de forma criativa e sem powerpoint,
varios projetos estratégicos a serem lancados ao mercado ou que estdo em fase de
incubacéo.

Do lado da inovacdo, a aposta é feita com recurso a ferramentas colaborativas — iOne, a
intranet do Grupo e as restantes funcionalidades do Office 365, que permitem que
qualquer pessoa esteja conectada desde qualquer lugar. Com base em recursos
tradicionais e inovadores, esta encontrado o equilibrio perfeito entre experiéncia digital e

pessoal
Algumas areas que consideram prioritarias:

- A primeira é a auscultacdo regular dos colaboradores internos e prestadores de
servigos, com o objetivo de obter feedback sobre as iniciativas ou perceber as suas

principais necessidades ao nivel de informacéao.

- A segunda passa por partilhar informacdo estratégica com toda a empresa, parceiros
e prestadores de servicos, de forma regular, dando visibilidade aos sucessos e

conquistas.

- A terceira area consiste na adaptacdo das mensagens e dos canais face ao publico

para quem estamos a comunicar.

- A quarta area prende-se com a necessidade de simplificacdo dada a quantidade e
complexidade de temas e projetos e o alinhamento evolutivo com 0 mundo em

mudancga.
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- A quinta e ultima &rea diz respeito a formacdo dos gestores com o objetivo de 0s
dotar de competéncias de comunicacao e de os tornar a voz da estratégia para as

respetivas equipas comerciais.

Na Ageas, a Comunicagéo Interna integra varias aces one shot ou recorrentes com o
objetivo de trabalhar o sentimento de pertenca e fomenta a dedicacgdo de cada colaborador
na construcdo de uma cultura e identidade unicas. Contudo, nesta guerra pelo talento, “o
maior desafio tem sido a atracdo de perfis tecnologicos e informaticos, nos quais existe

ainda uma escassez de recursos disponiveis em Portugal”

Um fator critico para a Ageas é ao nivel dos Recursos Humanos no que respeita a gerir o
talento. Querem ser uma empresa atrativa para os atuais talentos e para cativar novos,
promovendo igualmente a transferéncia de conhecimento e o reverse mentoring. A
comunicacéo interna possui um papel relevante na retencédo de talento com a dinamizagéo
de iniciativas e conteudos especificos para este target, dando-lhes empowerment dentro
da organizacdo, reforca a responsavel. Para a Ageas, 0 maior desafio passa pelo
envolvimento e motivacdo dos colaboradores e distribuidores, com o objetivo de garantir

a satisfacdo e a eficiéncia interna, promovendo um verdadeiro ambiente colaborativo.

A Ageas pretende ser uma seguradora reconhecida pela sua capacidade de acrescentar
valor, antecipar e superar as necessidades dos clientes, parceiros, colaboradores e
comunidades onde esta presente, proporcionando uma experiéncia de seguros emocional
e significativa. Assumem como prioridade o desenvolvimento de um ambiente
organizacional promotor de empreendedorismo e a ambigdo de ser “o0” empregador de
referéncia, sendo, deste modo, que alguns dos colaboradores e distribuidores, em parceria
com a Nova SBE, a Ageas Business Academy, tém acesso a uma plataforma digital com
contedidos unicos, user-friendly, aberta 24/7. Inclusive, a Ageas é a Unica empresa em
Portugal que tem cursos exclusivos certificados pela Nova SBE na sua plataforma. O
mundo mudou também para a mediagdo e € fundamental capacitar as equipas com as

necessarias competéncias digitais e analiticas.

A nivel de avaliacdo de desempenho, para a rede de distribuidores exclusiva, existem
avaliagdes mensais, ligadas a incentivos trimestrais e anuais. Quem cumprir os objetivos
propostos, tem compensacOes financeiras, viagens, brindes, acesso a eventos, entre

outros.
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Para toda esta ligacdo ao desempenho e cumprimento de objetivos estratégicos, é
ressalvado que o gestor deve ser parte ativa e integrante dos processos de comunicacao,
numa relacdo de parceria total, por forma a garantir a mensagem a uma S0 Vvoz,
transmitindo coeréncia e sintonia também em toda a organizacdo e entre a equipa de
gestdo. Recordam constantemente que, por mais planos que tenham definidos em cada
equipa ou area, o objetivo final € comum a toda a organizacéo. N&o pode haver uma boa
Gestdo de Pessoas sem praticas de comunicagdo estrategicamente pensadas, sem uma
organizagao interna consolidada e integrada, capaz de trabalhar, ativamente, o sentimento
de pertenca. A percecdo e a vivéncia coletiva sdo, para qualquer empresa, ingredientes
imprescindiveis para garantir um lugar de destaque no mercado. E esta a missdo da Ageas,

que enfrenta o desafio da adaptacao cultural.

Nos recursos tangiveis, em 2021 serd dado mais um passo na unificacdo do Grupo e das
suas pessoas, com a mudanca para dois novos edificios (em Lisboa e no Porto). Como em
qualquer empresa lider, a tecnologia ira desempenhar um papel fundamental e vai permitir
a simplificacdo, a automatizacdo, organizacdo dos processos e tarefas e, logo, um maior
equilibrio entre vida profissional e pessoal de todos os colaboradores e distribuidores.
Esta aceleracdo a era digital pretende responder as novas exigéncias de negdcio, através
da simplificacdo de processos, refletindo a cultura empresarial e o seu ADN, no que diz
respeito a inovacao e a colaboracdo. lgualmente, esta mudanca serd acompanhada por
uma evolugdo ao nivel de canais de comunicagdo interna. Com os novos edificios
pretendem promover uma comunidade de novas ideias e de construcdo do futuro, num
ambiente inspirador e de referéncia, propicio ao estimulo e criacdo de uma cultura forte
de empreendedorismo junto dos maiores embaixadores da marca: os colaboradores e

distribuidores.

No que respeita a recursos intangiveis, a mediacdo e a Rede Private em especifico, sdo
exemplo claro de um canal que se demarca pela exceléncia na venda consultiva, mas é
alertada para a necessidade de adaptar ao seu modelo de acompanhamento do cliente,
também uma venda cada vez mais remota e a sua digitalizagdo ndo ¢ uma escolha, € uma
necessidade. Também a marca, cultura, conhecimento tecnoldgico (novo portal para
agentes, IT interno), formacdo (formacédo interna para melhoria dos colaboradores
internos e mediadores exclusivos para estarem aptos no conhecimento profundo dos
produtos e formacédo de venda), aquisicdo de conhecimentos ao longo do tempo € um

elemento dificil de replicar devido a especificidade de conhecimento que ndo é possivel
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“entender”, tendo uma area de recursos humanos com grande diferenciacdo no que

respeita s suas capacidades ou competéncias.

O modelo estratégico para a Ageas assenta num crescimento acima do mercado,
consolidando o crescimento com rentabilidade e trabalhando com os melhores
profissionais do mercado, sem esquecer o refor¢co do portefélio e da ligagdo com os

consumidores.

Querem continuar a reforcar a marca e a presenca no mercado com foco nos parceiros,
que estdo no epicentro da nossa estratégia. Na estratégia do segmento PME, destaca-se 0
regresso do Férum PME Global, com um segundo ciclo de conferéncias em parceria com
a Ordem dos Economistas, bem como, na presenca em congressos das diversas ordens
profissionais com destaque para as da Ordens dos Médicos e Médicos Dentistas. A Ageas
continua a apostar numa relacéo de transparéncia e de proximidade com a realidade local

em que esta presente.

O mercado dos seguros tem vindo a mudar nos ultimos anos. Os consumidores estdo mais
informados, exigentes e procuram tecnologia e rapidez. O digital, a tecnologia e a
integracdo de servicos diversificados, para além dos seguros, serdo as principais
mudangas de oferta e procura que o mercado segurador assiste. Com o intuito de dar vida
e forma ao conceito “ir para além dos seguros”, o Grupo Ageas, e consequentemente a
Ageas, passou a disponibilizar uma variedade de outros servicos que respondem as
diferentes solicitagBes dos seus clientes, quer com a criagdo de empresas proprias quer
por via da participacdo no capital de outras empresas com o intuito de estar onde estdo 0s

segurados.

Os objetivos para 2020 sdo, por isso, claros: “Crescer acima do mercado, consolidar o
crescimento com rentabilidade e trabalhar com os melhores profissionais do mercado.” A
direcao lembra existirem, hoje em dia, “muitos Mediadores a quererem trabalhar” com a
Ageas, “mas torna-Se necessaria uma analise muito profissional e muito rigorosa neste
campo” para garantir ndo sé a proximidade como a confianca que os consumidores e
parceiros depositam na seguradora, “mas também a indispensavel qualidade na oferta de

servigos”.

O objetivo altimo da Ageas, é ser seguradora nimero 1 em Portugal no Ramo Vida, Ndo
Vida, Financeiros e Fundos de Pens6es, ligando-se a preferéncia dos portugueses.
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De forma sintetizada e global, as principais capacidades internas da empresa, que refletem

uma atratividade para os clientes, séo:

- Desenvolvimento de solucdes técnicas adaptadas a cada cliente e que garantem o

melhor desempenho;

- Cultura de proximidade com o cliente, o que facilita a sua fidelizag&o e proporciona

lacos de confianca e estabilidade;
- Rapidez e capacidade de resposta;
- Disponibilidade;

- Experiéncia, pelos muitos anos presentes no mercado.

5.3.3 A anélise de Recursos e Capacidades na perspetiva dos Gestores de
Equipa

De seguida neste subcapitulo vamos analisar internamente a perspetiva das capacidades

e recursos tendo em conta 20 Gestores de Equipa e a obtencdo de 20 respostas.

A Ageas esta estruturada em trés redes comerciais, permitindo desta forma estar presente
no mercado pelos diversos canais. Dentro desta diversidade, salienta-se os canais
exclusivos, e em particular a Rede Private, que esta hierarquizada por direcao, gestdo de
equipas e rede de mediadores. Esta rede comercial tem uma equipa de gestores dedicados
a 100% a sua funcdo, sem estarem ligados a outra atividade ou cargo. Identificamos que
a rede de gestores de equipas esta constituida desde o Gestor Estagiario até ao Gestor

Sénior, sendo que o intervalo de antiguidade na atividade varia entre 0s 0 e 0s 30 anos.

Nesta analise foi identificado um handicap que podera estar a afetar o desempenho
comercial da rede, nomeadamente na desigualdade de certificacdo dos gestores entre a

zona norte, centro e sul, ressalvando-se um coaching diferenciado.

Para tentar colmatar o handicap na parte da formacdo dos gestores, a introducdo de
manuais de procedimento na gestao permitiria uma melhoria e uma equidade na aquisicao
de conhecimentos e modelos de gestdo que se pretendem na empresa, permitindo ser um
constante guia de apoio. Contudo, e apesar do handicap identificado, os gestores

consideram que gerir uma rede exclusiva diferencia-se na expertize de dominio do
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mercado alvo, na gestdo de proximidade ao cliente que conjuntamente com os produtos e

servi(;os ressalva-se como a componente de maior PESO para 0 SUcesso.

A total dependéncia hierarquica na estipulacdo de objetivos, leva a imputacdo de
responsabilidades nos cumprimentos dos patamares definidos, que em Gltima analise de
desempenho, penaliza financeiramente os gestores e de forma mais profunda a uma
alteracdo de segmentacdo e eventual despromocdo. Neste campo ressalvar que uma
grande parte das equipas de gestdo apresentam-se como gestores livres, isto €, em
prestacdo de servicos, 0 que impacta ainda mais financeiramente nas equipas que ndo

cumpram os objetivos tracados.

Apesar de haver dependéncia hierarquica na estipulacdo de objetivos, ndo ha, contudo,
uma pratica rigida na forma como obter esses resultados. A autonomia de gestdo de cada
um dos gestores de equipa, permite alterar o modo como “exploram” a parte comercial,
estando a Rede Private autorizada a comercializar todos os produtos da empresa Ageas,

dedicando-se quase em pleno a explorar o recurso dos protocolos.

Sdo identificados alguns produtos que atualmente cumprem todos os requisitos do modelo
VRIO, especificamente os produtos desenvolvidos para os protocolos assinados com as
varias ordens e associagdes profissionais. Estes, até ao momento, tornam-se praticamente
inimitaveis, e mesmo com a rapidez do mercado a reagir, € caro e demoram muito tempo
a entender e a desenvolverem produtos semelhantes. Os servicos com componente
humana e a capacidade de evolugdo da rede, permitem ter vantagem competitiva em
relacdo as congéneres, e é identificado pela maioria dos Gestores que, um modelo que
aplicasse as caracteristicas do modelo VRIO, permitiria apresentar uma adaptacao e

evolucdo mais rapida que a concorréncia, alavancando o aumento de vendas.

A globalidade da gestéo considera que os produtos das ordens e associacfes profissionais,
séo recurso diferenciador, mas alertam para o fato de ser necessaria atualizagdo conforme
os tempos. A rigidez a adaptacdo dos produtos pode ser um fator de entrave na venda no

segmento de exceléncia que se pretende destacar.

A vantagem deste recurso € que genericamente permite alcancar objetivos de volume de
negocio de forma mais acelerada, perante os objetivos que a empresa apresenta no inicio

de cada ano comercial.
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5.3.4 A andlise de Recursos e Capacidades na perspetiva dos Mediadores

Exclusivos

Por altimo neste subcapitulo, vamos analisar internamente a perspetiva das capacidades
e recursos tendo em conta um universo de 262 Mediadores Exclusivos e a obtengéo de 42

respostas.

Analisando o Grafico 8, constatamos uma variagdo na antiguidade da exclusividade na
Rede Private entre 0s 0 e os 33 anos de atividade. Encontramos um intervalo com a media
de 12 anos de atividade, o que significa que existem mediadores que desenvolvem a
atividade como sendo a sua Unica e principal fonte de rendimento, o que reflete um grau

de fixacdo na atividade e em exclusividade.

Gréfico 8. Antiguidade de Exclusividade (Anos)

m0-4
m5-9
m10-14
m15-19
m20-24

W25+

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

No Gréfico 9, verificamos que o modelo de posicionamento regional, tem sido uma aposta
ganha dentro da Ageas, identificando mediadores exclusivos em atuacdo comercial por
diferentes zonas do pais e ndo centrado apenas nos grandes centros urbanos, que
normalmente é o que se verifica. Mesmo assim, constata-se que ainda existe necessidade
de uma estratégia mais pormenorizada, pois, 86% dos mediadores esta centrada nos

grandes centros urbanos.
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Gréfico 9. Zona geografica de atuacdo comercial (Localizacao)

H Lisboa
M Porto

B Coimbra
H Agores
M Santarem
M Paredes

M Braga

B Torres Vedras

Legenda: Agores - 1; Braga - 1; Coimbra - 2; Lisboa- 29; Paredes - 1; Porto - 14;
Santarém — 1; Torres Vedras - 1

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

Na &rea interna, e conforme o grafico 10, o elemento em andlise identifica que a empresa
fornece servicos de assisténcia a mediacdo e que é contactavel com relativa facilidade.

Este dado é verificavel em 87,5% da mediacao.

Gréfico 10. Facilidade de contacto com servicgo de assisténcia

0,07 0,0%
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Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos
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No que respeita a capacidade de esclarecimentos com clareza por parte da Gestéo,

conforme o grafico 11, 83,4% dos inquiridos referem-se devidamente esclarecidos.

Gréfico 11. Capacidade de esclarecimentos com clareza por parte da Gestéo

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

Este elemento é estrategicamente importante, dado ser o que contribui para o foco nos

produtos estratégicos e com maior rentabilidade para a empresa.

A rapidez na resposta aos pedidos efetuados pela mediacdo sdo também de vital
importancia, para que desta forma os novos contratos de seguros e a manutengdo dos
existentes sejam garantidos, permitindo construir uma base diéria para anélise do indice
de ganhos e perdas de clientes. Nesta analise e conforme o grafico 12 ja verificamos uma
maior dispersdo na avaliacdo por parte dos mediadores.
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Gréfico 12. Rapidez de resposta aos diversos pedidos

37,5%

0,0%

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

Na area de gestdo de sinistros, conforme o grafico 13, nota-se a perda de superioridade
verificando-se ser este um fator a melhorar, sendo que, 0s mesmos sao identificados como
morosos, 0 que impacta na relagdo cliente-mediador-empresa, colocando em risco a
permanéncia da carteira de seguros do cliente. Neste departamento, deverdo ser

identificadas capacidades de melhoria de forma a evitar a fuga para a concorréncia.

Gréfico 13. Qualidade na resolucéo de reclamacdes

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos
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O mediador é quem esta em permanente contacto com o mercado, e é quem identifica que
a Ageas tem, na sua maioria, soluces inovadoras e adequadas para o sector, 0 que
demonstra uma atencédo por parte da empresa em se focar no cliente e em nao se posicionar

fora dos principais players de mercado.

No conjunto dos resultados obtidos, representado no grafico 14, confirma-se que mais de
70% dos inquiridos identificam a Ageas como sendo uma empresa que consegue

responder com relativa facilidade ao que o mercado procura.

Gréfico 14. Capacidade de desenvolver solucdes inovadoras para o sector;

Capacidade de desenvolver solucdes adequadas as necessidades do mercado;

Cumprimento do contrato conforme condicgdes apresentadas

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

Internamente, no conjunto dos resultados obtidos representado no grafico 15, entende-se
que existe uma boa relagdo preco/qualidade, contudo, em alguns produtos, existe
discordancia sobre se a Ageas conseguird superar a concorréncia no que respeita a
acompanhamento de pregos.
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Gréfico 15. Boa relacdo preco/servicos; Capacidade de acompanhamento dos

precos da concorréncia

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

Ressalva-se neste ponto a diferenciacdo dos produtos ligados aos protocolos com as
Ordens profissionais — ver grafico 16 -, onde 81,3% dos inquiridos responde que
maioritariamente ndo existe procura pelo preco, mas sim pelas garantias que o produto
dispde, que sdo totalmente diferenciadores dos produtos de oferta comum.

Gréfico 16. Diferenciacé@o de produtos das Ordens Profissionais

10,4%

0, 0%

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos
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A rapidez na anélise de risco de produtos é identificada como outro ponto de melhoria,
onde a celeridade torna-se um ponto fulcral para “combater” a concorréncia, neste sector
cada vez mais evoluido. Nos conhecimentos técnicos em relagdo a concorréncia, ressalva-
se 0 bom know.how interno, o que permite a Rede Private estar sempre adaptada a

evolugdo de mercado, - ver grafico 17.

Grafico 17. Rapidez na analise de processos de risco; Conhecimentos técnicos em

relacdo a concorréncia

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

No Ramo Vida e nos seus diversos produtos, no conjunto dos resultados obtidos,
representado no gréafico 18, ressalva-se uma superioridade dos produtos ligados as ordens,
onde a maioria dos inquiridos identificou com a pontuagdo mais alta, os seguros de vida
desse segmento de clientes. Contudo, ndo poderemos deixar de referir, que embora os
outros produtos, se forem analisados isoladamente, também representam uma elevada
taxa de satisfacdo, o que significa que, no mercado, a maioria dos produtos apresentados

sdo subscritos, demonstrando que existe competitividade no Ramo Vida.
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Gréfico 18. Competitividade Ramo Vida - Seguro de Vida - Vida Unica;
Competitividade Ramo Vida - Seguro de Vida - Vida Financiamento;
Competitividade Ramo Vida - Seguro de Vida - Temporario Grupo Aberto Ordens
Profissionais (das 4 opcoes disponiveis)

12,5%

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

Nos seguros de capitalizacdo e investimentos financeiros, - ver grafico 19 -, a rede da um
parecer favoravel, demonstrando que internamente os produtos sdo desenvolvidos

consoante o mercado, ndo estando a perder quota para a concorréncia.
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Gréfico 19. Competitividade Ramo Vida - Seguro de Capitalizacdo (UNL e PPR);

Competitividade Ramo Vida - Investimentos Financeiros (ULK)

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

Os restantes produtos vida, conforme o grafico 20, tém uma maior distribuicdo de
opinides, o que revela que ou os produtos ndo sdo competitivos ou a rede ndo esta

direcionada/formada para a venda fora do segmento das ordens.

Gréfico 20. Competitividade Ramo Vida - Restantes Produtos Vida

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos
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No Ramo N&o Vida e nos seus diversos produtos, no conjunto dos resultados obtidos,
representado nos graficos abaixo analisados, ressalva-se uma equivaléncia entre os
produtos ligados as ordens e o fora das ordens, onde a maioria dos inquiridos identificou

com a pontuacdo idénticas os seguros destes dois segmentos de clientes.

Analisando o seguro de multirriscos os produtos - ver grafico 21 -, tanto ao abrigo das
ordens profissionais como fora das ordens profissionais, sdo identificados competitivos
em mais de 80% como idénticos, contudo na analise interna verifica-se que ndo existe
diferenciacdo na venda de um dos produtos, o que demonstra que praticamente ndo ha

diferenciacéo.

Grafico 21. Competitividade Ramo N&o Vida - Seguro Multirriscos;

Competitividade Ramo N&o Vida - Seguro Multirriscos Ordens

43,8%

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

No produto saude, e conforme o grafico 22, nota-se uma superiorizacdo do produto fora
das ordens, o que revela que a rede, embora direcionada para o segmento de protocolos,
jando privilegia o produto saude das ordens, mas sim o de oferta standart representando

72,1% das opinides.
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Gréfico 22. Competitividade Ramo Nao Vida - Seguro Saude; Competitividade

Ramo Né&o Vida - Seguro Saude Ordens

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

No produto de acidentes pessoais, voltamos a ver uma superioriza¢ao do produto das

ordens, onde mais de 77% comercializa o produto — ver grafico 23.

Grafico 23. Competitividade Ramo N&o Vida - Acidentes Pessoais;

Competitividade Ramo N&o Vida - Acidentes Pessoais Ordens

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos
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No produto de acidentes de trabalho, novamente voltamos a ver uma superiorizagdo do

produto das ordens, onde mais de 72% comercializa o produto — ver grafico 24.

Gréfico 24. Competitividade Ramo Nao Vida - Seguro Acidentes de Trabalho;

Competitividade Ramo Né&o Vida - Seguro Acidentes de Trabalho Ordens

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

No produto automdvel, encontramos uma equivaléncia entre o produto das ordens e a

oferta standart, ver gréfico 25.

Grafico 25. Competitividade Ramo Né&o Vida - Seguro Automovel;

Competitividade Ramo N&o Vida - Seguro Automovel Ordens

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos
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Nos restantes produtos do Ramo N&o vida, mais de 80% da rede ressalva que existe

competitividade.

Gréfico 26. Competitividade Ramo N&o Vida - Restantes Produtos Ndo Vida

25,0%

0,U%)

Fonte: Google Forms — Questionario a Mediadores Exclusivos

5.3.5 Modelo VRIO

Barney & Hesterly (2007), referem que todos 0s recursos e capacidades de uma empresa
s0 se tornam fonte de vantagem competitiva sustentada se se manifestarem como valiosos,
raros, inimitaveis e explorados pela organizaco. E com base nestes critérios que foi
desenvolvida o Quadro 13, onde 0s recursos sdao demonstrados e verificaveis se

devidamente explorados pela empresa em estudo.
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Quadro 13. Modelo VRIO adaptado a Ageas

InstalagGes proprias

Valios A EEEED ImplicacBes | Implicagdes
Recursos e o Raro | Imitabilidade pela competitivas | competitivas
capacidades (S/N) (S/N) Organizacao p* p**
(S/N) SIN) *) )
Gestores de Topo,
Gestores de Equipa e Forcae
Mediadores S S S S VCS competéncia
khow- how e distintiva
experiéncia sustentavel
profissional.
Produtos Protocolos Forcae
Ordens e S S S S VCS competéncia
Associagdes distintiva
Profissionais sustentavel
Mediacdo Forcae
Exclusiva Interna — S S S S VCS competéncia
Rede Private distintiva
sustentavel
Inserido em Grupo Forcae
Segurador forte S S N S e competéncia
distintiva
Acdo e Forcae
acompanhamento S N N 5 VCT competéncia
comercial constante distintiva
Plataforma e Forca e
servigos digitais S N N S VCT e
; competéncia
inovadores para o g
. distintiva
cliente
Formaggo constante S N N N PC Forca
das equipas
Diferenciacdo de
posicionamento N N N N
pelo preco
Celeridade nas
subscrigdes e N N N N
resolucdo de
sinistros
N N N N

*

VCS Vantagem Competitiva Sustentada
VCT Vantagem Competitiva Temporaria

PC Paridade Competitiva
DC Desvantagem Competitiva

*%

Forca e competéncia distintiva sustentavel
Forca e competéncia distintiva

Forca
Fraqueza

Fonte: Resultado das Entrevistas e Inquéritos
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5.3.6 Estratégia: Produtos — Mercado — Exclusividade Mediagéo — Clientes

A estratégia delineada pela Ageas, de acordo com a informacéo obtida pelo Diretor de
Desenvolvimento de Redes com remissdo de complemento as respostas para noticias
publicadas em jornais e revistas no site da empresa, centram-se nos produtos — mercado

- exclusividade mediacéo e clientes.
Produtos

A atividade principal da Ageas é a comercializacao de seguros, que privilegia uma relacao
de proximidade com os clientes. E necessério entender se a coordenagdo interna dos
varios departamentos se traduz em solugdes adaptadas ao cliente e se respondem com

solucdes a medida de cada problema que se apresente ao cliente.

Este sector é facilmente moldavel pelo preco, embora, 0 que a Ageas, juntamente com a
rede comercial pretende apresentar sdo solugdes diferenciadoras de determinados
produtos e servigos que permitam alcancar a vantagem operacional e a criacdo de valor

para os clientes independentemente do custo.

A Ageas privilegia uma relacdo de proximidade com os clientes, tentando sempre
responder de forma répida e eficaz e tentando desenvolver solugdes adaptadas as
necessidades. Pelo tratamento exclusivo dado aos clientes, pelo desenvolvimento de
solucdes a medida de cada e pelo profundo know-how acumulado, o posicionamento da
empresa no mercado assenta numa combinacdo entre a Seguradora e Mediadores
Exclusivos. De constatar que o sector onde a empresa se insere pode sentir dificuldades
nas vendas pelo preco, embora se pretenda que na venda consultiva ndo seja necessario
apresentar uma solucdo mais barata, mas sim apresentar um determinado produto
especifico, independentemente do seu custo. Assim sendo, a orientacdo estratégica da
empresa traduz-se na diferenciacdo dos produtos e servigos prestados, no alcance da

superioridade operacional e na criacdo de valor para os clientes.
Mercado

A Ageas abrange todos os ramos do sector segurador, tal como uma grande parte das
congéneres, tentando posicionar-se de uma forma totalmente diferenciadora apresentando
produtos distintos e servigos alargados “além dos seguros” a cada um dos seus clientes.
Contudo, a empresa ndo pretende alcangar todos os clientes existentes no mercado,
direcionando o seu foco para os clientes-alvo. A decisdo estratégica de ter varios canais
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de distribuicdo permite que a empresa se posicione como uma empresa que abrange todo
o territorio nacional. Como ja foi mencionado, embora a zona de atuacao ainda se note
maioritariamente nos grandes centros urbanos, a estratégia permite que sejam notorias a

presenca da mediagcdo em outros zonas correspondendo a uma expansao positiva.

Exclusividade de Mediacao

A mediacdo € um fator importante na area seguradora, sendo este o principal meio

distribuidor dos produtos e servigos da empresa.

O canal de mediacdo devera ser estudado, pois, ndo havendo diferenciacdo a nivel de
venda de produtos entre os varios canais de distribuicdo, poderd estar em causa a
exclusividade como fator vantajoso para 0 mediador, colocando em causa a vantagem
competitiva sustentavel de uma rede interna exclusiva. Assim, os critérios de distribuicdo
pelos varios canais deverdo ser alvo de revisdo, pois, colocar todos os canais no mesmo
patamar e com a mesma possibilidade de venda, podera ser um erro estratégico, uma vez
que os canais exclusivos se espalham pelo pais sem necessidade de escritorio fixo, 0s

canais de corretagem pautam-se por terem locais fixos.
Clientes

Um dos aspetos positivos da Ageas, € o facto de ter uma rede exclusiva, a Rede Private,
que se foca em clientes-alvo especificos, 0 que representa um retorno elevado de mais-
valia, realcando o meio estratégico mais eficiente. Devido a esse retorno elevado a
empresa priorizou os clientes onde se deve focar, (Protocolos e PME’s), sendo estes
considerados os clientes-alvo da empresa. A importancia da Rede Private para este sector
€ que a rede esta especializada nestes dois grupos, ndo tendo como objetivo alcangar todo

o tipo de clientes.

Esta decisé@o é importante, sabendo que a empresa tem clientes preferenciais e para o qual
a rede se adaptou, pelo entendimento de que estes segmentos trazem retornos financeiros
mais elevados, permitindo cumprir os objetivos de forma mais acelerada. A estratégia é
bem definida, pois, realcam que tendo em conta a pequena dimenséo da rede ao nivel do
numero de mediadores, tentar chegar a todos os clientes, porem néo deve ser um objetivo
estratégico, uma vez que o mediador ndo tera capacidade de resposta suficiente, seja pela
complexidade do cliente que esté a trabalhar, ou pela dificuldade de aceitagdo do risco
pela seguradora.
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Assim sendo a identificacdo dos clientes-alvo foi um meio de dar a perceber que estes sdo
aqueles em que a rede e a empresa tém uma vantagem competitiva, identificando-os como
os clientes que valorizam as coberturas e 0 acompanhamento profissional da rede em

detrimento do preco.

Comprovando o perfil do cliente alvo, o questionério efetuado aos mediadores da Rede
Private, realcou que as PME’s e as Ordens e Associagdes Profissionais, se encaixam no

perfil de cliente fidelizado.
5.3.7 Desenvolvimento de Estratégia Interna

Para apresentar o desenvolvimento de estratégia interna da empresa, recorreu-se a
apresentacdo do RoadShow da Rede Private de 2019 e 2020.

Bases Estratégicas

O desenvolvimento de uma estratégia empresarial define-se por estipular bases
estratégicas que sejam geradores de valor, complementares e caros de imitar. A gestdo de
topo definiu como bases estratégicas, coordenacao de recursos internos e a manutencéo e

fidelizacdo de clientes.

Coordenacao de recursos internos

As areas de marketing e de desenvolvimento de produto, em coordenacdo com a gestao
de topo, desenvolveram um modelo estratégico, tendo em conta as recursos e capacidades
internas diferenciadoras que deverdo ser indexados a area comercial de forma a promover

a alavancar o volume de vendas.

Manutencdo e fidelizacdo de clientes

Garantir a fidelizagdo de clientes existentes em carteira e conquistar novos, torna-se o
principal objetivo, tendo como consequéncia tentar alcancar um nivel estavel de volume
de negocios que permita ter uma tesouraria estavel e continua. Esta fidelizagdo e
angariacdo tem como necessidade o fecho de mais contratos e de manutencdo dos

existentes, sendo este um dos fatores criticos da empresa.

Metas Estratéqgicas

As metas estratégicas estdo delineadas e identificadas como essenciais para alcangar o
objetivo a que a empresa se propde, tendo em conta o seu posicionamento futuro. Uma

relacdo de causa-efeito devera estar interligada as metas estratégicas na visao Connect 21.
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Meta Financeira

Como fator primordial no modelo estratégico, estdo os resultados financeiros da empresa.
Para ajudar nesta meta, apresentam-se 0s seguintes objetivos estratégicos:

- Maior rentabilidade.

- Maior nimero de contratos traduzindo-se em aumento de produtividade.

- Maior nimero vendas traduzindo-se num volume de faturacdo maior.

Meta aumento de clientes

Um volume de faturagcdo maior, representa resultados financeiros mais elevados e
sustentaveis, que sdo por consequéncia um efeito direto de maior nimero de clientes
novos, manutengdo dos existentes, mantendo-os satisfeitos e fidelizados, continuando a
confiar na marca, nos seus distribuidores, e ajudando indiretamente na conquista de novos
clientes, atraves do efeito “bola-de-neve”. Para ajudar nesta meta, apresentam-se 0s
seguintes objetivos estratégicos:

- Angariacdo de novos clientes
- Fidelizacdo de clientes atuais
- Referenciacgéo efeito “bola-de-neve”.

Meta pelos processos internos

De forma a alcancar o maximo de satisfacdo dos clientes fidelizando-os e angariando
novos clientes, as areas internas deverdo estar na plenitude de execucao das suas funcoes
No que respeita aos processos internos. Para ajudar nesta meta, apresentam-se 0s seguintes

objetivos estratégicos:
- Apresentar produtos diferenciadores e solucGes rapidas em caso de sinistro
- Envolver os mediadores enquanto intermediérios na relacdo empresa-cliente.
- Promover e dinamizar a marca Ageas
- Cumprir os prazos de resposta em situacGes de sinistros

- Garantir que as coberturas de cada produto, sejam devidamente identificas e

ativadas nos momentos criticos

- Permitir acesso aos processos de sinistros de forma a criar um servigos pds-venda

mais eficaz e claro.
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Meta mobilidade interna e desenvolvimento.

Para que a empresa seja eficaz na realizagcdo dos seus recrutamentos internos € necessario
analisar os recursos humanos existentes que sejam identificados como os que levam a
desempenhos de exceléncia. O recrutamento interno, seja da estrutura de colaboradores
como por exemplo de distribuidores, leva a uma reducdo de custos, evitando a
necessidade e dispéndio de tempo na formacao e na nova aprendizagem. No que respeita
a equipamentos e infraestruturas, investir adequadamente na sua continua adaptacao a

evolucdo. Para ajudar nesta meta, apresentam-se os seguintes objetivos estratégicos:
- IT atualizado e em constante evolucéo

- Motivacdo de colaboradores e distribuidores, com possibilidades de ascensao de

carreira interna
- Equipamentos de trabalho adequados &s exigéncias de cada fungéo

- Enraizar o Love Brand, “Ser Ageas”, com0 uma cultura corporativa unica e fiel
5.3.8 Cadeia de Valor e Modelo VRIO

Segundo Barney (2007), para analisar o modelo VRIO, é necesséario identificar as fontes
das diversas vantagens competitivas. A estratégia adotada pela Ageas, embora nao
construida a partir de modelos de analise interna, permitiu recolher e identificar aspetos
que realcam elementos da Cadeia de Valor e do Modelo VRIO, permitindo catalogar em

quais tem vantagem competitiva sustentavel ou temporaria.

Analisando a Figura 4, foram identificados na Ageas, trés elementos que permitem ter
vantagem competitiva sustentavel. Primeiro a experiéncia profissional das equipas de
gestdo e da rede exclusiva interna, a Rede Private. Esta vantagem advém de mais de trinta
anos da existéncia da rede e de todo o modelo de gestdo que a acompanha por tras,
permitindo existir um conhecimento de mercado e uma forma de atuagdo exclusiva
valioso, rara e inimitavel. Segundo, os protocolos assinados com as diversas ordens e
associag0es profissionais, que permitem ter exclusividade em produtos e
acompanhamento pds-venda diferenciado. Esta vantagem permite realgar diversos
fatores, desde o volume de vendas dos produtos estratégicos, como a exceléncia no
atendimento personalizado dado a estas parcerias, 0 que torna este segmento de clientes

importante para a Gestdo de Topo. Por Gltimo as vendas, que sdo alavancadas pelo canal

88



VANTAGENS COMPETITIVAS NO SETOR SEGURADOR A PARTIR DO VRIO:
ESTUDO DE CASO AGEAS SEGUROS
de rede de mediacdo exclusiva interna — Rede Private. A Ageas pode utilizar esta rede
para obter cumprimento de objetivos de forma muito mais rapida. Este modelo de Rede
é um ativo de valor, ja que a cultura comercial e humana é raro e caro de imitar. Além
disso o trabalho continuo para que vendas e acompanhamento pds-venda, sejam um
processo dificil de imitar, esta profundamente enraizado numa cultura social complexa.
A reputacdo da Rede entre os clientes significa que a empresa provavelmente continuara
a usufruir dessa vantagem por mais tempo do que 0s concorrentes levardo para se

equiparar as suas estratégias de venda e servicos.

Os outros elementos que permitem ter vantagem competitiva temporaria, sdo fatores que
poderdo ser fonte de melhoria, embora sejam pontos que a concorréncia consegue possuir
ou adquirir com alguma facilidade e sem custos muitos avultados, ressalvando talvez o

suporte eletrénico que podera acarretar maiores despesas para os adquirir ou desenvolver.

A permanente dedicagdo da Ageas na tentativa de melhoria dos processos estd a ser um
fator diferenciador para enraizar uma cultura social complexa. A continua exploracdo de
alguns modelos de gestdo, a existéncia de uma rede de mediadores exclusivos interna e
garantir a continuidade de assinatura dos protocolos de forma sucessiva, sugerem que a

empresa tem recursos e capacidades internas valiosos, raros e caros de imitar.

Vendas e distribuicdo na Ageas sdo garantidas pela rede de mediadores exclusivos
interna. Embora atualmente a Ageas tenha vantagem neste modelo de rede, é pouco
provavel que a concorréncia ignore as oportunidades de um modelo téo eficaz. O certo é
que até ao momento a Ageas tem uma reputacdo pelas suas capacidades de manter uma
rede tdo eficaz. Essa reputacdo transmite-se entre clientes, pelo efeito “bola-de-neve”,
permitindo continuar a desfrutar dessa vantagem competitiva sustentavel por mais tempo
que a concorréncia, que levardo muito tempo para se equiparar as suas estratégias de

venda e servico pos-venda.

A Ageas ndo atua nos estagios da cadeia de valor de fornecedores, pois tudo é
desenvolvido internamente, permitindo se concentrar nos outros estagios da cadeia de
valor gque séo fonte de vantagem competitiva ou temporaria. Tendo em conta a estratégia
delineada pela Ageas é de realcar que o seu desempenho tem se mostrado eficaz mesmo

estando a operar num setor tao competitivo, como é o dos seguros.
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Figura 4. Cadeia de Valor adaptada a Ageas com aplicacdo do Modelo VRIO
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Fonte: Elaboracdo do autor adapatdo da Cadeia Valor e modelo VRIO desenvolvida pela
McKinsey and Company.

Contudo, da observacdo dos modelos analisados, é de concluir que a empresa ainda ndo
alcanca as condicOes estratégicas pretendidas o que acaba por se refletir no
posicionamento da Ageas nos rankings nacionais de seguradoras. Assim sendo, €
necessario identificar os fatores criticos, reformular e desenvolver novos processos que
permitam uma perfeita execugdo da estratégia definida. Estas melhorias permitirdo
aprimorar as iniciativas estratégicas, transformando-as em acdes, para otimizar o

desempenho da empresa.
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6 DISCUSSAO DO PROBLEMA DE INVESTIGACAO

Com base nas respostas obtidas dessas entrevistas e inquéritos, e com tratamento desses
dados através da Cadeia de Valor e do Modelo VRIO, foi possivel identificar e analisar
0S recursos e capacidades que possam ser geradores de vantagem competitiva sustentavel

a seguradora a atuar no mercado portugués.

Estes mesmos dados permitiram observar que a Ageas se encontra em desvantagem
competitiva com relacdo a alguns recursos como o prego ou a falta de sedes préprias.
Encontra-se em situacdo de paridade competitiva no que respeita a formacgédo constante
das equipas. Tem vantagem competitiva temporaria por estar inserido num Grupo forte,
pois, tal situacdo podera suceder numa congénere que seja adquirida por um outro Grupo
forte, a acdo e 0 acompanhamento comercial constante, algo que € comum a todas as redes
comerciais, tendo algumas excec¢des na proximidade que possa ser criada com o cliente e
0s servicos digitais inovadores e tendo em conta neste acelerado mundo tecnoldgico, €

um servico que com alguma facilidade podera ser copiado.

Como vantagem competitiva sustentavel, real¢a-se o profundo conhecimento de mercado
e experiéncia profissional que foi adquirido ao longo do tempo, de equipas que se
mantiveram praticamente inalteradas, da manutencdo dos protocolos assinados com as
ordens e associacOes profissionais e do canal de mediacdo exclusiva interna no caso a
Rede Private. Esta posicdo € confirmada pelo volume de vendas e negd6cios ganhos e
perdidos dentro da rede, sendo sempre uma area que pode sofrer melhorias constantes.

91



VANTAGENS COMPETITIVAS NO SETOR SEGURADOR A PARTIR DO VRIO:
ESTUDO DE CASO AGEAS SEGUROS

7 CONCLUSAO

O presente estudo de caso partiu da teoria do Modelo VRIO (Barney & Hesterly, 2007)
que pretende identificar e analisar os fatores ou recursos que permitam gerar vantagem
competitiva no sector segurador que atuam no mercado nacional portugués. Na presente
data da elaboracgéo deste estudo de caso, podemos concluir que o objetivo foi alcancado,
uma vez que a ferramenta desenvolvida representa um modelo importante no trajeto
futuro da empresa, nomeadamente no que respeita a otimizacéo de recursos e capacidades

disponiveis.

No intuito de ir ao encontro do objetivo principal, foram definidos objetivos especificos,
que de acordo com Sousa & Batista (2001), permitem acesso gradual e progressivo aos
resultados finais. O primeiro objetivo do trabalho foi estruturado, a partir da revisao
bibliografica sobre os fundamentos teoricos e do levantamento de dados sobre o objeto
de estudo. Seguido por uma recolha de estudos de caso que identificassem os beneficios
e resultados da aplicacdo do modelo VRIO, ou seja, demonstrar a aplicabilidade da
implementacgdo do modelo numa empresa de grande dimensdo, tendo em conta todas as
particularidades associadas. Posteriormente por uma anélise ao sector em Portugal com o
respetivo enquadramento da Ageas no ranking nacional, e por fim através de entrevistas
a Gestdo de Topo e inquéritos a Gestdo de Equipas e respetivos Mediadores internos de

modo a garantir uma visdo mais abrangente dos recursos e capacidades da empresa.

O segundo objetivo especifico era uma analise a estratégia definida pela Ageas. Ou seja,
verificar que modelo estratégico estdo a utilizar. As identificacdes da Misséo, dos Valores
e da Visdo da empresa, colocam-nos no centro do plano estratégico da empresa. O
resultado final destes trés indicadores é verificar como pretende ser vista pelos clientes e

qual o resultado futuro que pretendem alcancar.

“A Ageas tem como estratégia ir além dos sequros, de forma a estar presente na vida

dos clientes nos momentos que sejam mais importantes.”

Dando continuidade a analise da Ageas, 0 passo seguinte foi o enquadramento dos
recursos e capacidades internas através dos modelos de cadeia de valor e do modelo
VRIO, pretendendo demonstrar que a gestdo de topo devera se capacitar de novos

modelos que lhes permitam analisar e avaliar a sua atuagéo em todas as suas perspetivas
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de negécio. E de extrema importancia ter uma visio mais ampla, delinear estratégias

coerentes e estabelecer objetivos alcangaveis, avaliando por fim o seu cumprimento.

O terceiro e Ultimo objetivo era, a analise da estratégia da AGEAS através dos modelos
VRIO e Cadeia de Valor, como meio de criagédo de indicadores de vantagens competitivas
segundo as quatro linhas de analise do modelo VRIO.

Durante o desenvolvimento deste estudo de caso, foram identificadas e descritas
vantagens que a empresa tera com a implementacdo do Modelo VRIO, apresentando-se
como uma ferramenta que liga toda a visdo estratégica, tanto a curto como a longo prazo,
permitindo que o alinhamento dos recursos e capacidades internos proporcionem uma
vantagem estratégica sustentavel para a empresa. Garantir que os objetivos, indicadores,
metas e acdes de implementacdo estratégica, estejam interligados e alinhados entre si,

desde 0s processos internos aos externos.

Conclui-se que para a Ageas alcancar o seu objetivo de ser a Seguradora N° 1 em Portugal,
tem que desenvolver e implementar uma melhoria de processos para que a adequacao ao
meio envolvente interno, seja uma forma de concretizar mais contratos em carteira, de
angariar clientes novos, garantir a fidelizacdo de negdcio e promover a motivagdo dos

seus colaboradores e distribuidores.

A Ageas podera ter um bom desempenho a nivel de resultados individuais dentro do
Grupo, mas se nao construir um relacionamento duradouro com os clientes, com 0s
processos internos e com os colaboradores e distribuidores, a sua estratégia para alcancar
0 topo, podera néo ser real.

A anélise aos varios sectores da empresa, foi sendo alcancada de forma morosa. No
entanto devido a restri¢do de disponibilizacdo de informacéo por parte da gestao do grupo,

conduziu a uma analise puramente qualitativa.

A implementacéo efetiva desta ferramenta implicaria algumas mudangas, quer na forma

como a gestéo de topo implementa as suas medidas, quer na forma de trabalho dela.

Teve também como objetivo dar a conhecer uma ferramenta de gestdo, que ndo esta
implementada atualmente, e que podera permitir alcancar vantagem competitiva

sustentavel na estratégia da Ageas, bem como, em todas as outras empresas do Grupo.
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8 LIMITACOES DO ESTUDO DE CASO

Este estudo de caso de carater qualitativo, apresenta algumas limitagdes em funcéo da

metodologia e dos meios adotados.

A principal limitacdo deste estudo esta relacionada a limitacdo sobre a recolha de
informacao sobre a concorréncia, visto que apenas foi usado o ponto de vista de uma rede
de distribuicdo em especifico e seus respetivos gestores da Ageas. E embora os gestores
e mediadores conhecam a concorréncia existe sempre o risco de as respostas serem

falaciosas e tendenciosas face a exclusividade das suas fungdes.

Embora tenha sido tomada redobrada atencdo para evitar qualquer tendencialismo ou
manipulagéo de informacdo, podem os mesmos ter ocorrido sem inteng@o ou percecao do

autor.

Outra limitagdo deve-se a questdo da reduzida dimensdo da amostra e a subjetividade pelo
facto de o autor ser também mediador. Uma maior quantidade de respostas e maior
diversidade na amostra de inquiridos, garantirdo maior validade cientifica a futuros

estudos.

Sugere-se que em futuras pesquisas a realizar de estudos de caso no sector em analise seja
garantida uma maior diversidade de inquiridos, para que, o que se pretende analisar, tenha

uma amostra mais representativa da diversidade que existe a nivel de posicdes.

Seria também de mais-valia se a seguradora se dispusesse a realizar um estudo semelhante
a fim de analisar os seus recursos e capacidades de forma a tentar transforméa-los em

vantagem competitiva sustentavel.

Além do exemplificado, o uso do modelo VRIO como ferramenta de analise para ajudar
na elaboracdo de estratégia, ainda regista algumas lacunas, que entdo novos e mais

estudos contribuiriam para o aperfeicoamento desta teoria.
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Anexo 1 - Guido de entrevista a Gestdo de Topo da Empresa

Mestrado Gestdo Empresarial

Instituto Politécnico de Coimbra, Instituto Superior de Contabilidade e

Administracdo de Coimbra
Projeto - Estudo Caso

VANTAGENS COMPETITIVAS NO SETOR SEGURADOR A PARTIR DO
VRIO: ESTUDO DE CASO AGEAS SEGUROS PORTUGAL

Guido de entrevista a Gestao de Topo da Empresa — Diretor de Desenvolvimento de
Redes

1) Quais as principais prioridades e necessidades da empresa?
2) Como caracteriza a oferta de produtos / servigos da empresa?
3) Considera possuir produtos valiosos, raros e dificeis de imitar? Quais?
4) Pode fazer uma caracterizacdo genérica enquadrando o perfil de cliente
desejado?
5) Que necessidades tém os clientes na procura no sector segurador?
6) O que ¢ considerado para o cliente um elemento de “valor” nos seguros Ageas,
face a concorréncia?
7) Em que zonas geogréficas incide mais a Ageas na conquista de novos clientes?
8) Como caracteriza a estrutura empresarial da empresa?
9) Quiais os fatores de competitividade mais importantes da empresa em recursos
distintivos que neutralizem concorréncia?
10) Quais as caracteristicas organizacionais mais importantes usadas para
implementacédo da estratégia?
11) Identifique genericamente o conjunto de atividades primarias e de suporte que
apoiem na criagdo ou adaptagdo de produtos e servigos?
- Logistica Interna
- Producéo
- Logistica Externa
- Marketing e Vendas

- Servigo
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- Aquisicgéo
- Desenvolvimento Tecnoldgico
- Gestéo de Recursos Humanos
- Infraestrutura da Empresa
12) Como ¢ realizado o planeamento das atividades da empresa? Qual a metodologia
utilizada e com que periodicidade € feito este planeamento?
13) De que forma os recursos humanos sdo um fator de diferenciacdo em relacéo &
concorréncia?
14) Qual a importancia atribuida a qualificacdo e formacéo de competéncias dos
colaboradores e prestadores de servicos exclusivos?
15) Qual o sistema de avaliacdo de desempenho? Os bons desempenhos séo
compensados?
16) Existe coordenacdo entre a area de competéncia estratégica e as demais areas da
empresa?
17) Quais 0s recursos tangiveis mais relevantes da empresa, que se destaguem em
relacdo a concorréncia?
18) Quais 0s recursos intangiveis mais relevantes da empresa, que sejam valiosos,
raros, inimitaveis e Unicos?
19) Qual o modelo estratégico atualmente e futuro para a empresa?

20) Quais sdo os objetivos a curto, médio e longo prazo?

Nota: As finalidades dos dados recolhidos sdo exclusivamente para propésito académico

no ambito do Projeto - Estudo Caso.
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Anexo 2 - Guido de Entrevista aos Gestores de Equipas

Mestrado Gestdo Empresarial

Instituto Politécnico de Coimbra, Instituto Superior de Contabilidade e

Administracdo de Coimbra
Projeto - Estudo Caso
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Guido de Entrevista aos Gestores de Equipas

1) Qual a natureza da sua fungéo na empresa?

2) Qual a sua antiguidade enquanto Gestor de Equipa?

3) Que tipo de certificacbes sdo dadas a Gestdo para o exercicio da funcdo?

4) Tém dependéncia hierarquica na estipulacdo de objetivos?

5) S&o imputadas responsabilidades ao seu incumprimento?

6) A introducdo de manuais de procedimento na gestdao de equipas permitiria uma
melhoria no desempenho dos mediadores exclusivos?

7) Considera uma rede exclusiva uma mais-valia perante a concorréncia e as
exigéncias do sector de seguros atual?

8) Considera haver produtos e servicos Valiosos, Raros, Inimitaveis e de
exploracdo capaz pela Organiza¢ao?

9) Considera que um modelo que aplique as caracteristicas da questdo anterior,
podera ajudar no desempenho dos objetivos operacionais da equipa?

10) Considera que a exclusividade dos Protocolos assinados entre as varias Ordens
Profissionais sdo um recurso diferenciador?

11) A sua autonomia de gestao permite explorar este recurso - Protocolos?

12) Este recurso reflete alavancagem no cumprimento de objetivos estipulados?

Nota: As finalidades dos dados recolhidos sdo exclusivamente para propdsito académico
no ambito do Projeto - Estudo Caso.
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Anexo 3 - Questionario aos Mediadores Exclusivos Rede Private

Mestrado Gestdo Empresarial

Instituto Politécnico de Coimbra, Instituto Superior de Contabilidade e

Administracdo de Coimbra
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Questionario a Mediadores Exclusivos
Enquadramento Mediador:

Antiguidade de Exclusividade (Anos)

Zona geogréfica de atuacdo comercial (Localizagdo)

Abaixo deverd indicar o nivel de importancia do bem ou servico mencionado. As

respostas variam numa escala de 1 a 5, onde 1 significa “pouco relevante” e 5 significa

“muito relevante”.

Assinale a resposta que corresponda ao grau de importancia que atribui aos produtos e

aos servicos oferecidos pela Ageas Seguros.

N

w

S

(&)

Facilidade de contacto com servico de assisténcia

Capacidade de esclarecimentos com clareza por parte da Gestao

Rapidez de resposta aos diversos pedidos

Qualidade na resolucdo de reclamacgdes

Capacidade de desenvolver solucgdes inovadoras para o sector

mercado

Capacidade de desenvolver solugdes adequadas as necessidades do

ol ol ©o|] O] O] ©

ol ol ©o|] O] O] ©

ol ol ©o|] O] O] ©

ol ol o] O] O] ©

ol ol ©o|] O] O] ©

Cumprimento do contrato conforme condic¢des apresentadas

Boa relagdo prego/servigos

Capacidade de acompanhamento dos precos da concorréncia

Diferenciagdo de produtos das Ordens Profissionais

Rapidez na anélise de processos de risco

Conhecimentos técnicos em relagdo & concorréncia

o] O] ©o|l ©o| o] ©

o] o] ol ©o| o] ©

o] o] ol ©o| o] ©

O] o] ol ©o| o] ©

O] o] ol ©o| o] ©
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Abaixo devera indicar o nivel de importancia dos produtos Ramo Vida em relacdo &

concorréncia. As respostas variam numa escala de 1 a 5, onde 1 significa “pouco

relevante” e 5 significa “muito relevante”.

112|345
Competitividade Ramo Vida — Seguro de Vida — Vida Unica o|lojo|o|oO
Competitividade Ramo Vida — Seguro de Vida — Vida o|lojo|o|oO
Financiamento
Competitividade Ramo Vida — Seguro de Vida — Temporéario Grupo |[0|0|0|0 |0
Aberto Ordens Profissionais (das 4 opcGes disponiveis)
Competitividade Ramo Vida — Seguro de Capitalizacdo (UNL e ojlo|lojo]|oO
PPR)
Competitividade Ramo Vida — Investimentos Financeiros (ULK) ojlo|lojo]|oO
Competitividade Ramo Vida — Restantes Produtos Vida o|lo|o|o|oO

Abaixo deverd indicar o nivel de importancia dos produtos Ramo Nao Vida em relacéo &

concorréncia. As respostas variam numa escala de 1 a 5, onde 1 significa “pouco

relevante” e 5 significa “muito relevante”.

Competitividade Ramo Né&o Vida — Seguro Multirriscos

Competitividade Ramo Néo Vida — Seguro Multirriscos Ordens

Competitividade Ramo Né&o Vida — Seguro Saude

Competitividade Ramo Néo Vida — Seguro Satde Ordens

Competitividade Ramo Né&o Vida — Acidentes Pessoais

Competitividade Ramo Néo Vida — Acidentes Pessoais Ordens

Competitividade Ramo N&o Vida — Seguro Acidentes de Trabalho

Competitividade Ramo N&o Vida — Seguro Acidentes de Trabalho
Ordens

o]l ©o|l ol O] O] ol ©o| © [l

ol ©o|l ol O] O] ol ©o| © N

O]l 0ol ol O] O] ol ©o| © w

ol 0ol ol o] o] ol o © ~

ol 0ol ol o] o] ol o © ol

Competitividade Ramo Néo Vida — Seguro Automovel

Competitividade Ramo Né&o Vida — Seguro Automovel Ordens

Competitividade Ramo Né&o Vida — Restantes Produtos N&o Vida

Nota: As finalidades dos dados recolhidos sdo exclusivamente para propésito

académico no ambito do Projeto - Estudo Caso.
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