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ANALISE E DEFINICAO DA ESTRATEGIA DE UMA EMPRESA DE MEDIACAO DE SEGUROS

Resumo

A presente tese tem como principal foco a analise e definicdo da estratégia de uma
empresa de mediacao de seguros. Trata-se de uma empresa familiar, com mais de 30 anos

de historia, que teve num passado recente uma alteracéo na sua lideranca.

Esta dissertacdo tem para além da analise tedrica uma forte componente de

implementacdo prética.

Destaca-se a utilizacdo da ferramenta Business Model Canvas para a estruturacdo do
modelo de negdcio da empresa, oferecendo desta forma uma analise mais pratica, objetiva

e até mesmo visual.

Do ponto de vista teorico, é apresentado um conjunto de analises dos diversos conceitos

chaves utilizados para a elaboracdo desta dissertacao.

A estruturacdo de um plano de operac6es, que resultou de uma analise interna e externa
da empresa, aliada as projecdes financeiras, conferem ao plano a consisténcia necessaria
para ser aplicado na prética pela nova geréncia da empresa. Possibilitando, assim, também
a monitorizagdo do cumprimento da aplicagéo do plano de operagdes ao longo de 5 anos
(entre 2016 a 2020).

Por fim, a conclusdo de que a implementacdo deste plano de operacBes possibilitara a

empresa ser vidvel e continuar a crescer a consolidar a sua presenca no mercado.

Palavras-Chave:

Business Model Canvas, Estratégia, Mediagdo de Seguros, Empresa Familiar
JEL Classification System:

M10 — Geral (Gestdo de Empresas)

G24 — Mediagéo (Servigos Financeiros)
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Abstract

This thesis has as its main focus the analysis and definition of the strategy of an insurance
brokerage company. The analysed company, it is a family business with over 30 years of

history, which had in the recent past a change in its leadership.

This thesis has in addition to the theoretical analysis a strong component of practical

implementation.

It stands out the use of the Business Model Canvas tool for the structuring the company’s

business model, offering in this way a more practical, objective and even visual analysis.

From the theoretical point of view, it presents a set of analyses of several key concepts

used in the elaboration of this dissertation.

The structuring of an operations plan, which resulted from an internal and external
analysis of the company, combined with financial projections, giving to this plan the
consistency needed to be applied by the new company leadership. Enabling, thus, also the
monitoring of compliance with the implementation of the operational plan over 5 years
(between 2016-2020).

Lastly, the conclusion that the implementation of this operational plan will allow the

company to be viable and continue to grow to consolidate its presence in the market.

Keywords:

Business Model Canvas, Strategy, Insurance Brokerage, Family Businesses
JEL Classification System:

M10 — General (Business Administration)

G24 — Brokerage (Financial Services)
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ANALISE E DEFINICAO DA ESTRATEGIA DE UMA EMPRESA DE MEDIACAO DE SEGUROS

1. Introducéo

O tema escolhido para esta tese foi a analise e definicdo da estratégia de uma empresa de

mediacéo de seguros.

A Silva Seguros, empresa que serviu de base para este estudo, € uma empresa familiar
que conta com mais de 30 anos de atividade. E, num passado recente teve uma alteracédo

na sua geréncia, passando a ser liderada por uma pessoa sem experiéncia na area.

Assim, esta tese tem como principal objetivo formular um plano estratégico de longo
prazo, tendo por base o Business Model Canvas, para a empresa e paralelamente elaborar

projecdes financeiras.

Na Revisdo da Literatura sera apresentado a analise de diversos conceitos chaves para a
elaboracdo desta tese. Os conceitos estudados sdao numa primeira fase o de Modelo de
Negocio que dara origem a uma analise aprofundada do Business Model Canvas, seguida
da anélise do conceito de Empresa Familiar e de toda a sua amplitude.

Apo6s uma breve apresentacdo da empresa, sera apresentado um enquadramento do
mercado segurador, particularmente em Portugal. Este estudo servira de base para a

analise externa e interna da Silva Seguros.

Posteriormente, é apresentado a Revisdo Estratégica da Silva Seguros e a aplicacdo do

Business Model Canvas na empresa.

Seguidamente, serd apresentado o plano de operacBes, que ndo € mais do que a
apresentacdo de diversas sugestes de estratégias a por em pratica pela empresa. Este
plano incidird sobre diferentes areas, tais como, a informatica, os recursos humanos, a

publicidade & marketing e a comercial.

Por fim, a Avaliacdo Econdémica da Empresa, permitira concluir a viabilidade e impacto

do plano de operagdes apresentado previamente.
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2. Revisdo da Literatura
O presente capitulo tem como principal objetivo efetuar-se um engquadramento tedrico
que sustente os topicos do presente estudo de caso da Silva Seguros. Sera o Business
Model Canvas que sustentara a forma de andlise e revisdo do modelo de negdcio.
Adicionalmente, e estando a empresa em questdo inserida num contexto de origem

familiar, aborda-se o conceito e desafios das empresas familiares.

Modelo de Negdcio
O conceito de Modelo de Negocio (Business Model) tem sido alvo de estudo por diversos
autores desde o final século XIX (Nisa & Ravichandran, 2013). Contudo, foi na década
de 90 que este conceito ganhou mais forgca, em muito justificada pela forte ligagdo com o
conceito de Estratégia da Escola de Harvard, mais propriamente de Porter (Porter M. ,
1996). Esta forte ligacdo com o impulsionador deste conceito, Porter originou a
frequéncia na utilizacdo do seu nome como sinénimo de Modelo de Negécio (Seddon,
Lewis, Freeman, & Shanks, 2004). Porém, para Seddon et al. (2004) existe uma clara
diferenca entre estes dois conceitos, podendo o modelo de negdcio ser “definido como
uma representagao abstrata de alguns aspetos da estratégia da empresa” (Seddon, Lewis,

Freeman, & Shanks, 2004, p. 429), conforme ilustrado na Figura 1.

Increasing abstraction

A

Model-world:

real-world firm

v

Real-world firm:

Figura 1 - Relagéo entre os conceitos "Business Model", "Strategy" e "Real-World Firm (Seddon, Lewis, Freeman, & Shanks,
2004)
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Por outro lado, o conceito de Modelo de Negdcio € um conceito bidimensional que resulta

na préatica da juncdo de duas palavras com os seguintes significados:

Modelo: esquema tedrico em matéria cientifica representativo de um comportamento, de

um fendmeno ou conjunto de fenémenos. (Editora, 2013)

Negdcio: atividade definida pela troca, compra e venda de produtos, bens, servicos, etc.,

destinada a obtencéo de lucro; comércio; trafico. (Editora, 2013)

Assim, agregando estas duas defini¢cbes pode-se designar o Modelo de Negdcio enquanto
“uma ferramenta conceptual que contém um conjunto de objetos, conceitos e suas
relacBes, com o objetivo de expressar a logica de negocios de uma empresa especifica”
(Osterwalder A. , 2004). Portanto, considera-se que conceitos e relagfes permitem uma
“descrigdo simplificada e uma representacao do valor que € fornecido aos clientes, como
isso € feito e com que consequéncias financeiras” (Osterwalder, Pigneur, & Tucci,
Clarifying Business Models: Origins, Present, and Future of the Concept, 2005). Esta
definicdo mais complexa apareceu como forma de resposta as diferentes reflexdes que
apareceram junto de diferentes setores, como 0 e-business, sistemas de informacéo, a

ciéncia da computacdo e a estratégia.

Mais recentemente Osterwalder & Pigneur (2009), apresentaram uma definicdo mais
concisa onde consideram que “um Modelo de Negdcio descreve a logica de como uma

organizagao cria, proporciona e obtém valor” (Osterwalder & Pigneur, 2009).

Business Model Canvas
O Business Model Canvas teve origem na tese de doutoramento de Alexander
Osterwalder de 2004, intitulada “the business model ontology - a proposition in a design
science approach” (Osterwalder A. , The Business Model Ontology - a Proposition in a
Design Science Approach, 2004). A ampla aceitacdo da tese junto do meio académico e
empresarial levaram o autor Alexander Osterwalder, juntamente com Yves Pigneur, a
adaptar o conceito de Modelo de Negdcio desenvolvido na tese para chegar ao
massmarket, nascendo desta forma o Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur,
2009). O objetivo dos autores era criar um conceito de Modelo de Negocio “simples,
relevante e intuitivamente compreensivel, ao mesmo tempo que ndo simplificasse em

excesso as complexidades de como as empresas funcionam”, assim como criar uma
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“linguagem partilhada que permite descrever e manipular facilmente modelos de negdcio

para criar estratégias alternativas” (Osterwalder & Pigneur, 2009, p. 15).

Baseando-se no na abordagem do Balance Scorecard (Kaplan & Norton, 1992) e na
literatura de gestdo de negdcios (Markides, 1999), Osterwalder sugere a adogdo de um
framework com os quatro pilares que um Modelo de Negdcio deve possuir (Osterwalder
A., 2004):

— Produto:
— Interface com o cliente:
— Gestao da Infraestrutura:

— Aspetos financeiros:

Paralelamente, o autor sugere a subdivisdo dos pilares anteriormente identificados em

nove blocos interligados (Osterwalder A. , 2004), conforme sintetizado na Tabela 1:

Produto Proposta de Valor
Segmentos de Clientes
Interface com o cliente Canais

Relagdes com Clientes
Recursos-Chave
Gestao de Infraestruturas Atividades-Chave
Parcerias-Chave
Fluxos de Rendimentos
Estrutura de Custos

Aspetos financeiros

Tabela 1 - Os nove blocos de um modelo de negdcio (Osterwalder A. , 2004, p. 43)

De seguida encontra-se caracterizado cada um dos nove blocos.

" Q ~ ) 0
Parcerias-Chave ' | Atividades-Chaves L’}l Proposta de Valor | S Relagoes com (_Z Segmentos )
N N S5 & I
: Clientes de Clientes s
Recursos-Chaves RF:L Canais - .3;",;
g gy
Estrutura de Custos '/\‘:; Fluxos de Rendimento °r

Figura 2 - Base do Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2009)



ANALISE E DEFINICAO DA ESTRATEGIA DE UMA EMPRESA DE MEDIACAO DE SEGUROS

Proposta de Valor
O bloco Proposta de Valor pode ser encarado como “o conjunto de beneficios que sdo

entregues por uma empresa aos seus constituintes externos” (Osterwalder A. , 2004, p.
49). De uma forma mais simplista, a proposta de valor reflete na préatica as raz6es pelas

quais os clientes preferem uma empresa a outra.

O conceito de “valor” ¢ bastante complexo dada a diversidade de areas onde pode ser
aplicado. Por isso, Osterwalder (2004, p.51) sugere que a criacdo de “valor” deve ter

origem no cruzamento dos seguintes eixos:

a) Uso: correspondéncia entre as carateristicas e atributos de um produto com as
necessidades do cliente.

b) Risco: reducdo dos riscos a que um cliente esta exposto.

c) Esforco: inovacao e novas tecnologias que permitam o facilitar e/ou simplificar

a0 méaximo a vida dos clientes.

Mesmo com este esclarecimento, os autores sentiu que continuavam a existir algumas
dificuldades na elaboracdo de uma proposta de valor. Neste sentido, os autores
comecaram a analisar o relacionamento entre os seguintes blocos a “Proposta de Valor”
e 0 “Segmento de Clientes”. Como resultado deste estudo, os autores propdem um plugin
intitulado Value Proposition Canvas (Osterwalder A. , Pigneur, Bernarda, & Smith,

2015), conforme demonstrado na Figura 3.
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Figura 3 - Conjugacao entre o Business Model Canvas e a Value Propositon Canvas (Osterwalder A. , Pigneur, Bernarda, & Smith,
2015)
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Na pratica este plugin permite 0 mapeamento entre o que o cliente necessita e 0 que a

organizagao tem para oferecer, conforme ilustrado de seguida:

GAIN CREATORS
A
pomcrsNse |
S

PAIN RELIEVERS

'Y

Figura 4 - Value Proposition Canvas (Osterwalder A. , Pigneur, Bernarda, & Smith, 2015)

Para tal, numa primeira fase, identifica-se e compreende-se 0 segmento de clientes que a

organizacdo pretende atingir, através das seguintes componentes:

a) Objetivos do cliente: representa aquilo que os clientes procuram realizar na sua
vida pessoal ou profissional.

b) Ganhos do cliente: sdo todos os resultados e beneficios que um cliente deseja
receber.

c) Dores do cliente: representa todas as dificuldades que os clientes enfrentam na
vida para alcancar os seus objetivos, incluindo os possiveis riscos que podem ter

gue tomar para concretizar 0s seus objetivos.

Apbs esta analise, é possivel entdo criar uma proposta de valor ajustada as necessidades
do segmento de clientes em andlise. A criacdo da proposta de valor divide-se, igualmente,

nas seguintes trés categorias:

a) Produtos e servigos: sdo, na pratica, uma lista de todos os produtos e servigos que
uma empresa coloca a disposicao dos seus clientes.

b) Potenciador de ganhos: representa a forma como os produtos e servicos estimulam
0s ganhos dos seus clientes.

c) Analgésicos: descreve como os produtos e servigos alivam as dores dos clientes.
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De uma forma ndo exaustiva, Osterwalder & Pigneur (2009, p.23) sugerem ainda alguns
contributos para a criacdo da proposta de valor: a) novidade, b) desempenho, ¢) adaptagéo
ao cliente (customization), d) “fazer o trabalho”, e) Design, f) Marca/estatuto social, g)
preco, h) reducdo de -custos, i) reducdo do risco, j) acessibilidade e 1)

conveniéncia/facilidade de uso.

Segmentos de Clientes
Segundo Lindon, Lendrevie, Rodrigues, Lévi, & Dionisio (2004, p. 138), é fundamental
que uma organizagdo conheca o seu publico para melhor se adaptar e agir sobre 0 mesmo

de forma mais eficaz.

Assim, 0 bloco “Segmentos de Clientes” (SC), também conhecido como target ou
publico-alvo, ttm como objetivo agrupar os clientes “em segmentos distintos de acordo
com necessidades comuns, comportamentos comuns ou outros atributos” de forma a que
a empresa possa “tomar uma decisdo consciente sobre 0S Segmentos a Servir e 0S

segmentos a ignorar” (Osterwalder & Pigneur, 2009, p. 20).

Os critérios de segmentacdo de clientes podem classificar-se em trés categorias: 1)
critérios demograficos, geograficos, sociais e econdmicos; 2) critérios de personalidade e
de “estilo de vida”; e 3) critérios de comportamento face ao produto (Lindon, Lendrevie,
Rodrigues, Lévi, & Dionisio, 2004).

Neste sentido, Osterwalder apresenta cinco possiveis tipos de segmentos de clientes: 1)
mercado de massas; 2) nicho de mercado; 3) segmentado; 4) diversificado; e 5)

plataformas multilaterais.

Canais

Este bloco, mais conhecido por Canais de Distribui¢ao, “descreve como uma empresa
comunica e tenta influenciar os seus Segmentos de Clientes para proporcionar uma
proposta de valor” (Osterwalder & Pigneur, 2009, p. 26), isto é, “a ligagdo entre a
proposta de valor e os clientes de uma empresa” (Osterwalder A. , 2004, p. 63).

Por outras palavras, o canal de distribui¢do “corresponde ao itinerario percorrido por um
produto ou servigo, desde o estadio da producdo até ao consumo” (Lindon, Lendrevie,
Rodrigues, Lévi, & Dionisio, 2004, p. 260).
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Desta forma, os canais de distribuicdo podem ser assegurados pelo produtor (ou préprio),
por intermediarios (grossistas e/ou retalhistas) ou por um mix destes (Lindon, Lendrevie,
Rodrigues, Lévi, & Dionisio, 2004).

De salientar que a conjugacdo correta dos diferentes canais torna-se “crucial na
apresentagdo de uma Proposta de Valor ao mercado” (Osterwalder & Pigneur, 2009, p.
27).

Relacgdes com Clientes

Os “tipos de relacdes que uma empresa estabelece com os segmentos de clientes
especificos” podem ser motivadas pela necessidade de a) aquisi¢do de novos clientes, b)
retencao de clientes e ¢) aumentar o volume de negécios (Osterwalder & Pigneur, 2009,
p. 28).

A criacdo e manutencdo destas relacdes tém um custo associado, pelo que as organizacoes
devem definir com cautela as relagdes que querem estabelecer com 0s possiveis
segmentos de clientes (Osterwalder A. , 2004, p. 71). Esta defini¢do de relacGes devera
ser bem pensada pois, por vezes, estas podem apresentar um custo associado superior aos

rendimentos que 0 segmento proporciona a empresa.

Osterwalder (2004) sugere a utilizacdo de ferramentas de data mining por forma a apoiar
0 processo de definicdo das relagdes, possibilitando a organizacdo a otimizacdo da
aquisicdo e retencdo de clientes, bem como a maximizacao do seu valor para a empresa

durante o ciclo de vida da relacéo (Blattberg & Getz, 2001).

Por fim, Osterwalder & Pigneur (2009) sugerem as seguintes seis categorias de possiveis
relagbes com os clientes: a) assisténcia pessoal, b) assisténcia pessoal dedicada, c) self-

service, d) servigos automatizados, ) comunidades e f) co-criacgéo.

Recursos-Chave

Tendo por base Wernefelt (1984) e Grant (1991), para Osterwalder & Pigneur (2009,
p.34) o bloco dos recursos-chave descreve “os ativos mais importantes para o
funcionamento do modelo de negocio”. Estes recursos podem variar de empresa para
empresa ou de setor para setor, mas sdo eles na pratica que permitem a empresa criar e
entregar uma Proposta de Valor, chegar aos mercados, manter relagdes com os diversos

segmentos de clientes e gerar rendimentos (Osterwalder & Pigneur, 2009).
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Para Ostewalder & Pigneur (2009, p. 35) os recursos-chave sdo categorizados como a)

fisicos; b) intelectuais; ¢) humanos; e d) financeiros.

Atividades-Chave
As atividades-chave descrevem na pratica as a¢fes que uma organizagdo executa com o
objetivo de criar valor e gerar fluxos de rendimento. Na pratica pode-se afirmar que as

atividades-chave sdo o coragdo do negocio de uma organizacdo (Osterwalder A. , 2004,

pp. 84-85).

Este bloco encontra-se intimamente ligada com o conceito de Cadeia de Valor
desenvolvido por Porter (1985). Neste conceito Porter (1985) sugere classificar as
atividades desenvolvidas por uma organizacdo em duas: primarias e de suporte. As
atividades primarias estdo diretamente relacionadas com a criacdo e comercializacdo de
um produto ou servico. Enquanto, as atividades de suporte servem de apoio, direto ou
indireto, a execucdo das atividades primarias. Na Figura 5 encontra-se esquematizado o

conceito de cadeia de valor.
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Figura 5 - Cadeia de Valor (Porter M. E., 1985)
Neste sentido, Osterwalder sugere que as atividades-chaves sejam caraterizadas da

seguinte forma: a) producéo; b) resolucéo de problemas; e c¢) plataforma/rede.

Parcerias-Chave
As Parcerias-chave sdo fundamentais para o sucesso de qualquer modelo de negocio,
podendo ser designadas como “a rede de fornecedores e parceiros que fazem o modelo

de negécio funcionar (Osterwalder & Pigneur, 2009, p. 38).
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Por forma a facilitar a criagdo de parcerias, Ostewalder & Pigneur (2009, p.39) sugerem
trés motivacOes base: 1) otimizagdo e economias de escala; 2) redugéo do risco e da
incerteza; 3) aquisicao de recursos e atividades especificas.

Nesta linha, 0s autores apresentam quatro tipos de parcerias:

1) Aliancas estratégicas entre ndo concorrentes;
2) Cooperacdo: parcerias estratégicas entre concorrentes;
3) Empreendimentos conjuntos para desenvolver novos negdcios;

4) Relagdes comprador-fornecedor para garantir fornecimentos.

Fluxos de Rendimentos

Agora torna-se pertinente perceber as “formas como uma empresa gera recursos
monetarios através da sua proposta de valor” (Osterwalder A. , 2004, p. 97). Por outras
palavras os fluxos de rendimento sdo “o dinheiro que uma empresa gera a partir de cada

segmento de clientes” (Osterwalder & Pigneur, 2009, p. 30).

Para estes autores Osterwalder & Pigneur (2009, p. 30), um modelo de negdcio pode ter
dois tipos de fluxos de rendimento: 1) rendimentos de transagOes resultantes de
pagamentos feitos de uma s6 vez pelo cliente; e 2) rendimentos recorrentes resultantes de
pagamentos continuados por entrega de uma Proposta de Valor ao cliente ou por

proporcionar apoio ao cliente na fase pos-venda.

Neste sentido apresentaram sete possiveis fontes de gerar rendimentos para uma empresa:
1) venda de ativos ou passivos; 2) taxa de utilizacdo; 3) assinaturas (ou taxas de
subscricdo); 4) empréstimos/aluguer/leasing; 5) licenciamento; 6) comissdes de
intermediacao; e 7) publicidade.

Relacionadas com as fontes de rendimento estdo os mecanismos de fixagcdo dos precos.
Existem dois tipos de mecanismos: 0 mecanismo de precos fixos e o de fixacdo da

dindmica dos precos (Osterwalder & Pigneur, 2009).

Estrutura de Custos

A Estrutura de custos representa “todos os custos que uma empresa incorre para criar,
comercializar e entregar a sua proposta de valor aos seus clientes” (Osterwalder A. , 2004,
p. 101). Isto ¢, “todos os custos envolvidos na operacdo de um modelo de negdcio”

(Osterwalder & Pigneur, 2009, p. 40).

10
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Para Osterwalder & Pigneu (2009, p. 41), os modelos de negocio podem-se distinguir em

duas classes genéricas de estruturas de pregos:

a) Movidos pelos custos: sdo modelos de negdcio centrados na minimizacdo dos
custos em todos os aspetos possiveis.
b) Movidos pelo valor: sdo modelos de negdcio centrados na criacao de valor, ou

seja, com propostas de valor de elevada qualidade.

Existe ainda a possibilidade de muitos modelos de negdcio inserirem-se no intermedio

destas classes.

Conclusdo, a estrutura de custos de uma empresa pode ter as seguintes componentes: 1)
custos fixos; 2) custos variaveis; 3) economias de escala; 4) economias de ambito
(Osterwalder & Pigneur, 2009).

Empresas familiares

Conceito

Né&o existe um defini¢do na literatura uma definicdo generalizada ou uma compreensao
de uma “Empresa Familiar’ (K., Vassiliadis, & Siakas, 2014, p. 29). No entanto, a
Associacdo das Empresas Familiares (AEF) entende que “empresas familiares S0
aquelas em que uma Familia detém o controlo, em termos de nomeacao da gestdo, e em

que alguns dos membros da mesma participam e trabalham na Empresa”.

Assim, quando se compara as empresas familiares com as demais, pode-se verificar que
existem duas dindmicas que as diferenciam, a emocional — familia — e a profissional —
negocios (K., Vassiliadis, & Siakas, 2014).

Desafios
Dada a especificidade das empresas familiares, € natural que os desafios que estas

enfrentam sejam diferentes das empresas ndo familiares.

Segundo Siakas et al. (2014), a sucesséo aparece-se mencionada na literatura como um
dos principais desafios das empresas familiares, seguindo-se, os problemas de estratégia,
os conflitos que surgem entre membros da familia e os problemas relacionados com a

gestéo diaria da organizacéo.

Para a AEF, os principais desafios colocados as empresas familiares sao:

11
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a) Encontrar capital para crescer sem diluir o controlo da Familia;

b) Balancear as necessidades de liquidez da Familia e da Empresa;
c) Resolver problemas financeiros associados a mudanca de geracao;
d) Vencer a resisténcia dos seniores a abdicar do controle;

e) Selecionar e preparar 0 sucessor mais adequado;

f) Gerir rivalidades entre familiares na atividade empresarial;

g) Profissionalizar a Gestao.

A Sucessdo numa Empresa Familiar

Segundo Trucker (2011), 70% das empresas familiares desaparece na passagem de

geracdo para geracdo, reforcando o desafio existente com a sucessé@o familiar na empresa.

De uma forma geral, a sucesséo tem duas motivacgdes subjacentes nos seus intervenientes:
1) continuidade do negocio através das geracdes; e 2) a harmonia familiar (Gilding,
Gregory, & Cosson, 2013).

Segundo Gilding, Gregory, & Cosson (2013) a combinacédo destas motivac6es pode gerar
quatro possiveis resultados, a institucionalizacdo, a implosdo, a imposicdo e a

individualizacdo, conforme esquematizado na Figura 6.

Motivacoes Resultados

4. 1. 4. 1
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de familia
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de familia

Figura 6 - Motivagdes e Resultados da Sucess&o das Empresas Familiares (Gilding, Gregory, & Cosson, 2013)

Quadrante 1 — Para a literatura no geral, a institucionalizacdo aparece como 0 cenario

ideal para a concretizagdo com sucesso da sucessao de uma empresa familiar.

Quadrante 2 — Por contra ponto, a implosdo é o pior cenério para a concretizagdo com

sucesso da sucessdo de uma empresa familiar.
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Quadrante 3 — O quadrante da “imposigdo” surge, por norma, da forga e persisténcia do
progenitor (geragdo no poder) através da imposicdo das suas preferéncias aos dos

restantes membros da familia.

Quadrante 4 — A individualizacdo é consistente com o aumento da negociacdo entre 0s

membros da familia.

Varios autores consideram o planeamento da sucessdo como um dos principais fatores a
sobrevivéncia de uma empresa familiar, maximizando o sucesso da sucessdo de uma
geracdo para a outra Lansberg (1988) e Lambrecht & Donckels (2006). Neste sentido,
Kaji (2016) formulou as seguintes quatro agdes que permitem maximizar o sucesso da
sucessdo da empresa: 1) formalizacdo de um acordo, por escrito; 2) escolha da estrutura
societaria mais equilibrada possivel; 3) separacdo das financas pessoais das financas da

empresa; e 4) separacdo do tempo de trabalho e do tempo familiar.

Solucgbes para minimizar os problemas
Para minimizar os problemas que surgem naturalmente nas empresas familiares,
Schwerzler (2011) apresentou um guia com sete regras para evitar conflitos de interesses

nas empresas familiares:

1. Nao colocar membros da familia que ndo trabalhem na empresa nos quadros de
pessoal da mesma;

N&o criar duas classes de empregados — familiares e ndo familiares;

N&o abusar da relagdo familiar;

Comunicar honestamente e abertamente com os empregados;

Né&o confundir decisdes familiares e decisbes de negocio;

Estabelecer fronteiras entre a familia e a empresa;

N g~ WD

Usar as reunides de familia para resolver os assuntos de familia.
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3. Empresa - Silva Seguros

Descricéo
A Silva Mediacéao e Técnica de Seguros, Lda (doravante “Empresa” ou “Silva Seguros”)

é uma empresa de mediacao de seguros multimarca, situada em Portiméao.

A Silva Seguros, fundada por José Duarte da Silva. José Duarte da Silva, fundador da
Silva Seguros, deu 0s primeiros passos no sector segurador na década de 1970, Iniciou-
se no setor como cobrador e angariador de seguros de uma empresa de mediacdo de
seguros de Monchique. Contudo, com o falecimento do empresario desta mesma
mediacdo de seguros para a qual prestava servicos, José Duarte da Silva herda a respetiva

carteira de seguros, que vem alavancar o nascimento da Silva Seguros

Em 1984, ¢é fundada a Silva Mediacéo e Técnica de Seguros, Lda, na cidade de Portiméo.
Dado o seu background e know-how de mercado, foi rapida a ascensdo da empresa na
zona do barlavento algarvio, especialmente nos concelhos de Monchique, Portiméo e
Silves. Tornou-se um dos players de referéncia quer no mercado segurador na regido,

quer na antiga companhia de seguros - Império (atual Fidelidade Seguros).

A década de 1990 foi marcada pela entrada na sociedade de um novo elemento, Jodo
Costa, genro do fundador, que trouxe um novo folego a empresa, permitindo quer a
consolidacdo da carteira de clientes, quer a entrada em novos mercados, especialmente

no mercado das empresas de grande dimenséo.

Nos anos seguintes, com a reforma de José Duarte da Silva, Jodo Costa torna-se o Gerente
da Silva Seguros, colocando o seu foco no crescimento sustentado do volume de negécios,

especialmente com a ado¢do de uma estratégia de multimarca.

Em 2012, com o falecimento de Jodo Costa, 0s netos de José Duarte Silva, filhos de Jodo
Costa, assumem a geréncia da empresa com o principal objetivo de estabilizar a carteira

de clientes e dar sucessé@o ao negocio de familia.

Neste sentido, no ano seguinte, a empresa passa a ser detida pelo neto mais velho de José
Duarte Silva - Tiago Costa. Apesar da sua falta de experiéncia na area, a sua motivacao
por rejuvenescer o negécio de familia e dar sustentabilidade ao mesmo tem vindo a

imperar na sua atitude de se imp6r neste mercado tdo competitivo.
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Analise Financeira

Esta seccdo apresenta as demonstragdes financeiras - Balango e Demonstracdo de

Resultados - da Silva Seguros desde 2012 a 2015, bem como uma anélise dos principais

racios financeiros.

Unidade: EUR

Silva Seguros - Balango

Activo
Activos fixos tangiveis 10481 19375 39402 31387
Activos Intangiveis - - 620 391
Outros activos financeiros - - 32 88
Activo ndo Corrente 10481 19 375 40 055 31866
Outro Activo Corrente 38378 47 554 40 000 58 865
Estado e outros entes publicos 5668 3796 5086 2016
Diferimentos 31 334 846 -
Caixa e depositos bancarios 34 809 34180 36 085 46 622
Activo Corrente 78 887 85 863 82016 107 502
|Total Activo 89368 105238 122071 139 369 |
Capital Proprio
Capital realizado 5000 5000 5000 5000
Reservas Legais - 205 640 640
Resultados Transitados 70987 74 878 83142 89 051
Resultado liquido do periodo 4095 8700 5909 19192
Outras variagGes no capital proprio 1041 1041 1041 1041
|Total Capital Préprio 81123 89 823 95732 114923 |
Passivo
Financiamentos Obtidos 3991 3991 12174 10179
Outras contas a pagar - - 2329 263
Passivo néo Corrente 3991 3991 14 502 10 441
Fornecedores - 5264 - -
Estado e outrso entes publicos 4254 5919 3938 8952
Financiamentso Obtidos - - 2728 3094
Outras Contas a Pagar - 242 5172 1959
Passivo Corrente 4254 11424 11837 14 005
Total Passivo 8245 15415 26 340 24 446
|Tota| Passivo + Capital Préprio 89368 105238 122072 139 369 |

Tabela 2 - Balanco Silva Seguros (Autor: Adaptado da Informagao da Gestao)

Unidade: EUR
Silva Seguros - DR 2012 2013 2014 2015
Prestagdes de Servigos 73580 67 130 74130 95972
Volume de Neg6cios 73580 67 130 74 130 95972
Subsidios a exploragédo - - - 2095
Fornecimentos e servigos externos (31979) (22781) (29222) (24051)
Gastos com pessoal (26298) (21242) (25734) (29757)
Outros rendimentos e ganhos 613 148 - -
Outros gastos e perdas (6 755) (5984) (6141) (8091)
EBITDA 9162 17 271 13034 36 168
Gastos de depreciacdo e de amortizagéo (413)  (2652) (3175)  (8249H)
EBIT 8749 14618 9859 27923
Juros e rendimentos similares obtidos 54 - - -
Jurros e gastos similares suportados (481) - (33) (327)
EBT 8322 14 618 9 826 27596
Imposto sobre rendimento do periodo (4 227) (5919) (3917) (8404)
[Resultado liquido do periodo 4095 8 700 5909 19192 |

Tabela 3- Demonstracéo de Resultados Sliva Seguros (Autor: Adaptado da Informacéo da Gestdo)
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Réacios
Tendo por base as Demonstragdes Financeiras da empresa, apresenta-se na tabela
seguinte um conjunto de r&cios que permitem analisar a sustentabilidade financeira da

Silva Seguros:

Silva Seguros - RAcios 2012 2013 2014 2015 | A2012-2013 A2013-2014 A2014-2015

Volume de Vendas 73580 67 130 74130 95972 (9%) 10% 29% 77703
% Gasto com Pessoal 36% 32% 35% 31% (11%) 10% (11%) 33%
% FSE 43% 34% 39% 25% (22%) 16% (36%) 35%
Margem EBITDA 12% 26% 18% 38% 107% (32%) 114% 23%
Margem Liquida 6% 13% 8% 20% 133% (38%) 151% 12%
Fundo de Maneio Liquido 74 633 74439 70179 93 498 (0%) (6%) 33% 78 187
Autonomia financeira 91% 85% 78% 82% (6%) (8%) 5% 84%
Solvabilidade 1084% 683% 463% 570% (37%) (32%) 23% 700%
ROA 5% 8% 5% 14% 80% (41%) 184% 8%
ROE 5% 10% 6% 17% 92% (36%) 171% 9%
Liquidez Corrente 18,5 75 6,9 7,7 (59%) (8%) 11% 10,2

Tabela 4 - Récios Silva Seguros (Autor: Adaptado da Informagédo da Gestéo)
Desta analise, pode-se verificar que nos ultimos quatro anos, a Silva Seguros tem vindo
a aumentar o seu VVolume de Vendas, com exce¢do do ano de 2013, ano de transicdo da

geréncia da empresa, ultrapassando a fasquia dos 95.000€ em 2015.

Durante este periodo tanto a Margem EBITDA como a Margem Liquida aumentaram
significativamente. Este aumento justifica-se em grande parte pela diminui¢cdo do peso
dos Gastos com Pessoal e Fornecimento de Servigcos Externos no Volume de Vendas, que

se deveu a reformulacdo estratégica da empresa, que implicou uma otimizacao de custos

Pode-se assim afirmar que, em termos financeiros, a empresa apresenta niveis elevados
de sustentabilidade, quer pela Autonomia financeira de 82% quer pela Solvabilidade de
570%, em 2015.

No que diz respeito a rentabilidade, a Silva Seguros tem desde 2012 aumentado tanto o
ROA como ROE apresentado, em 2015, 14% e 17% respetivamente.

Em suma, a empresa do ponto de vista financeiro tem todas as condig¢des para continuar

a crescer e a desenvolver o seu negécio.
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Analise da Carteira de Seguros
Esta seccdo servira fundamentalmente para caraterizar a carteira de seguros da Silva

Seguros.

Visto a empresa ser multimarca, isto é comercializar produtos de diversas Seguradoras, é
importante analisar, em primeiro lugar, a evolucdo das Comissdes por Companhia de

Seguros, nos Gltimos anos.

Prestac6es de Servigcos

Companhia de Sequros 2012

2 %  Rank € %  Rank € %  Rank
Acoreana Seguros 40212 55% 1 36436  54% 1 40536  55% 1 58045 60% 1
Allianz 577 1% 7 2078 3% 4 6988 9% 3 13594  14% 2
Fidelidade Seguros 23567  32% 2 21197 32% 2 16826  23% 2 12732  13% 3
Generali 492 1% 8 1022 2% 5 2774 4% 4 43820 5% 4
Metlife 487 1% 9 502 1% 9 1390 2% 6 1848 2% 5
Real Vida 430 1% 10 343 1% 10 965 1% 7 1034 1% 6
AIG - na. - na. 710 1% 10 1017 1% 7
Médis 827 1% 5 862 1% 6 884 1% 8 925 1% 8
Lusitania 5845 8% 3 3358 5% 3 1882 3% 5 876 1% 9
Saude Prime 24 0% 15 729 1% 7 808 1% 9 552 1% 10
Outros 1121 2% 604 1% 368 0% 529 1%
TOTAL 73580 67 130 74130 95972

Tabela 5 - PrestacOes de Servigos por Companhia de Seguros (Autor: Adaptado da Informagéo da Gestao)

Da analise efetuada a Tabela 5, conclui-  Prestagées de Servigos - Comissses 2015
se que, nos Ultimos 4 anos, aempresa tem

vindo a alterar as Seguradoras com quem

= Acoreana Seguros

trabalha. Por um lado, a empresa tem

= Allianz
. . ~ Fidelidade Seguros
vindo a reforcar a sua ligacdo com a

Generali

m Qutros

Acoreana Seguros, Allianz e Generali

aumentando o peso relativo dos PBE

emitidos nestas Seguradoras em 11%,
. Graéfico 1 - Prestagdes de Servicos - Comissdes 2015 (Autor:

1708% e 651%, respetivamente, entre Adaptado da Informagéo da Gest&o)

2012 a 2015. Por outro lado, Companhias

de Seguros como a Fidelidade e Lusitania tém vindo a perder peso na carteira de seguros

da Silva Seguros.

A estratégia delineada pela Geréncia da empresa para a sele¢do das Seguradoras parceiras,

tem por base os seguintes critérios:

e Condicdes de remuneracao (comissdes e rappel);

e Gestor de mediador afeto a gestdo da carteira de seguros da Silva Seguros;

e Aposta em novos segmentos de clientes que obrigaram a procurar solugdes em
Seguradores com as quais a empresa nao trabalhava preferencialmente;
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e Gestéo de sinistros e apoio comercial por parte da Companhia de Seguros.

Na analise do peso relativo do Ramo Vida e Ramo N&o Vida nas comissdes totais da Silva
Seguros, em 2015, pode-se concluir que a empresa tem um grande foco no Ramo Né&o

Vida, sendo aproximadamente 95% das suas comissdes provenientes deste Ramo.

No que diz respeito ao Ramo N&o Vida, a empresa emitiu, em 2015, aproximadamente
510.000€ em prémios brutos, sendo que desses 67%, foram emitidos através da
Companhia de Seguros Acoreana Seguros.

PBE por Seguro - Ramo néo Vida PBE por Companhia (Ramo Néo Vida)

= Automével

m Acidentes de
Trabalho

= Multinsco Habitagdo

187 585 = Acoreana Seguros

37% = Multirsco Comércio = Allianz

=Doenca = Generali
Fidelidade Seguros

= Acidentes Pessoais = Qutros

Responsabilidade
Civil
Outros

119 062
23%

Viagem

Gréfico 2 - PBE por Seguro - Ramo ndo Vida (Autor: Adaptado  Gréfico 3 - PBE por Companhia Ramo néo Vida (Autor: Adaptado da
da Informacéo da Gest&o) Informagéo da Gestéo)

Em 2015, na andlise da distribuicdo dos PBE por companhia verifica-se que existe
similaridade, como seria de esperar, com a distribuigdo das comissdes por companhia (ver
Tabela 5), com excecdo da Generali que tem mais PBE emitidos do que a Fidelidade, mas

apresenta um valor inferior de comissées.

Em relagdo a distribuicdo dos PBE por tipo de seguro pode-se concluir que, em 2015, os
seguros automovel, acidentes de trabalho e multirrisco habitagdo representaram
sensivelmente 80% dos PBE totais.

Neste tipo de modelo de negdcio, é por vezes dificil dissociar os clientes particulares dos
clientes empresa, visto que muitas vezes um cliente particular esta direta ou indiretamente
associado a uma empresa com quem a qual a Silva Seguros j& mantem uma relagéo
comercial. Contudo, pode-se afirmar que o peso dos clientes particulares e empresas nos
PBE, em 2015, é praticamente igual sendo 51% e 49%, respetivamente.
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Vantagens competitivas
Para uma melhor compreensdo das principais razdes que levam os clientes a preferir a
Silva Seguros a concorréncia, utiliza-se o conceito de Vantagem Competitiva. Na pratica
0 conceito de Vantagem Competitiva verifica-se quando uma empresa consegue criar um
valor superior que a distingue das demais, sendo também percecionado pelos seus clientes
(Porter M. E., 1985). Assim, considera-se que as seguintes vantagens competitivas da

Silva Seguros:

- Solidez e autonomia Financeira;

- Experiéncia no sector segurador;

- Conhecimento de interlocutores chave nas varias Companhias de Seguros;
- Reconhecimento pelo mercado segurador;

- Confianca de empresa familiar sustentavel de 32 geracao;
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4. Mercado Segurador

Conceitos Base
A intangibilidade do conceito de seguro e a sua complexidade sdo das principais
caracteristicas que poderdo criar alguma dificuldade na interpretacdo de alguns conceitos
base que regem o setor segurador. De seguida apresenta-se um conjunto de conceitos
chave para o entendimento deste mercado.

Seguro

O seguro nao ¢ mais que um contrato/acordo “através do qual o segurador assume a
cobertura de determinados riscos, comprometendo-se a satisfazer as indeminizagdes ou a
pagar o capital seguro em caso de ocorréncia de sinistro, nos termos acordados” (ASF -
Autoridade de Supervisdo de Seguros e Fundos de Pensdes, 2015).

Tomador de Seguro e Segurado

Considera-se tomador de seguro a entidade ou pessoa que fica responsavel pelo
pagamento do prémio do seguro, isto é, o custo do seguro ao segurador. Engquanto, o
segurado ou pessoa segura ¢ a “entidade ou pessoa no interesse do qual o seguro foi

contratado” (ASF - Autoridade de Supervisdo de Seguros e Fundos de Pensdes, 2015).

Assim, existe uma clara separacéo entre a pessoa ou entidade que se responsabiliza pelo
pagamento do seguro e a pessoa ou entidade que usufrui do mesmo, possibilitando desta
forma a existéncia de um seguro em que o tomador € diferente do segurado. Por exemplo,
no caso de uma empresa oferecer aos seus colaboradores um seguro de salde, esta sera o

tomador do seguro, enquanto que os seus colaboradores, serdo os segurados.

Apolice de Seguro
A apolice de seguro € o “documento que contém as condicdes do contrato de seguro
acordadas pelas partes e que incluem as condi¢des gerais, especiais e particulares” (ASF

- Autoridade de Supervisdo de Seguros e Fundos de Pensdes, 2015).

Sinistro
Entende-se por sinistro um “evento ou série de eventos que resultam de uma mesma causa
e que acionam a cobertura do risco prevista no contrato de seguro” (ASF - Autoridade de

Supervisdo de Seguros e Fundos de Pensdes, 2015).
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Tipologias de Seguros
Conforme definido no artigo 123.° e 124° do DL n° 94-B/98, os seguros estéo divididos
em dois ramos - 0 Ramo Nd&o Vida e o Ramo Vida. De uma forma simplista, entende-se
como seguros do ramo ndo vida aqueles que tém como objeto bens patrimoniais e seguros

pessoais (com exce¢do do seguro de vida), sendo os restantes considerados no ramo vida.

Na tabela seguinte apresenta os seguros que compde cada um dos ramos:

Tipologia de Seguros

- Acidentes e Doenca; - Vida Risco

- Incéndio e outros danos em coisas - Seguros de Previdéncia
- Automovel - Financeiros

- Transportes

- Responsabilidade Civil
- Outros
Tabela 6 - Tipologoia de Seguros (Autor)
Canais de Distribuicéo
Os canais de distribuicdo no mercado segurador encontram-se esquematizados no grafico

seguinte:

: PP Distribuigdo de Outros

Canais de Distribuicao
I
—

Gréfico 4 - Canais de Distribuicao (Leiria, 2013, p. 202)
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De seguida, apresenta-se de forma resumida a caracterizacéo de cada um destes canais de

distribuicéo.

Canais de Distribuicio Diretos
Os canais de distribuicdo diretos caracterizam-se dos demais por ndo existir um
intermediario entre a seguradora e o cliente final. Se seguida apresenta-se 0s canais de

distribuicéo diretos:
BalcGes das Seguradoras

Os balcdes das seguradoras foram, inicialmente, um dos principais canais de distribuigéo
de seguros. Contudo com o passar dos anos estes tém vindo a perder cada vez mais peso
para outros canais, especialmente para os tradicionais, como se verificara de seguida.
Neste sentido, as Companhias de Seguros tém vindo a converter os seus balcGes em
pontos de suporte ao canal de distribuicéo tradicional (Leiria, 2013).

Venda a distancia

O primeiro canal de venda de seguros a distancia foi o telefone. Este canal, enquanto
ponto de venda, nunca conseguiu registar um sucesso significativo e, tem registado nos
ultimos tempos um decréscimo enquanto canal de venda. Contudo, este canal tem ganho
uma enorme visibilidade em projetos de retencao de clientes e de venda cruzada (Leiria,
2013).

Com a evolucdo tecnoldgica, a internet tem vindo a ganhar cada vez mais relevancia
enquanto novo canal de distribuicdo. Apesar de os PBE emitidos por este canal serem
reduzidos, este canal tem registado taxas de crescimento elevadas. Ndo obstante, a
internet, tem ganho um papel cada vez mais relevante na disponibilizacdo de informacao

sobre seguros comercializados pelas seguradoras.

Canais de Distribuicdo Tradicionais
Os canais de distribuicdo tradicionais sdo constituidos por intermediarios autorizados
pelas seguradoras para comercializar e cobrar os seus seguros. De seguida apresenta-se

0s varios intermediarios:

Agentes e Mediadores Ligados

Os agentes sdo entidades que trabalhnam com uma ou mais seguradoras e que podem
celebrar contratos em seu nome. Enquanto, os mediadores ligados estdo ligados

exclusivamente a uma Companhia de Seguros e ndo tém capacidade de cobranca dos
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seguros angariados. Tanto os agentes como os mediadores ligados tém como objetivo

conciliar os interesses dos clientes com o interesse das seguradoras.

Corretores

Os corretores sdo entidades que exercem a atividade de mediacdo de seguros de forma
independente das seguradoras, tendo como principal objetivo zelar pelo interesse dos seus
clientes. Por norma, os corretores lidam com riscos mais complexos e de maiores
dimensGes e, consequentemente realizam consultoria de gestdo de riscos aos clientes,

emitindo pareceres técnicos.

Distribuicao de Outros Negdcios
Estes canais caracterizam-se pela utilizacdo das redes de balcdes de outros negdcios para

aumentar e diversificar os pontos de vendas.

Bancos

Os bancos séo um dos principais canais de distribuicdo do ramo vida, visto que vinculam,
por norma, os créditos cedidos aos seus clientes a seguros de vida. Por norma, os bancos
tém no seu grupo de empresas uma Companhia de Seguros, atuando como mediadores

ligados a essas Companhias de Seguros.

Qutros

Fazem parte deste canal um conjunto de setores de atividade que podem rentabilizar o seu
negocio através da venda de seguros, uma vez que é d interesse deles disponibilizar aos
seus clientes solucdes globais e integradas. Veja-se alguns exemplos de sectores de
atividade que, pela complementaridade do negdcio, poderdo ter interesse em vender

Seguros:

EstacOes de Correios (ex. seguros financeiros pouco complexos);
e Retalho automovel (ex. seguros automoveis);
e Agéncias de Viagens (ex. seguros de viagem);

e Distribuicdo de Grande Consumo (ex. seguros de equipamentos eletronicos).

Processo de compra de seguros
O processo de compra de seguros é despoletado pela perce¢do da necessidade de
aquisicdo de um seguro por parte do consumidor. Segundo Manuel Leiria, esta

necessidade esta relacionada com os seguintes motivos:

- Aversao ao risco;
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- Obrigacéo legal;
- Determinacdo contratual (exemplo financiamentos bancarios);
- Desenvolvimento patrimonial.

Segundo diversos autores Mowen (1990), Solomon (1992), Rivers (1991) e Hawkins,
Best, & Coney (1998), o processo de decisdo de consumo encontra-se dividido em trés

tipologias a nominal, a limitada e a extensiva.

As decisGes nominais sdo caracterizadas pelo facto de nunca se chegar a desenvolver um
processo estruturado de decisdo, isto &, o consumidor recorre automaticamente a sua
intuicdo (por experiéncias passadas ou por informacéo que reteve na sua memoria) apos
ganhar consciéncia da necessidade de adquirir um seguro. De uma forma geral, existem

dois motivos que sustentam este tipo de decisoes:

- Fidelizacdo a marca ou Produto (exemplo: relacdo pessoal com um colaborador

da seguradora);
- Habito (exemplo: sempre que viajou adquiriu um seguro especifico).

Assim, considera-se que s&o nominais sdo as mais comuns de se verificarem no processo

de compra, em geral.

Em relacdo as decisdes limitadas, estas sdo caracterizadas pela necessidade que o
consumidor tem de obter informacdo adicional dada a complexidade e pouca
familiaridade com o produto. Este tipo de decisdo é frequentemente utilizada pelos
clientes na aquisi¢do de um seguro, visto que os clientes recorrem muitas vezes a um

intermediario para o aconselhamento do seguro a contratar.

As decisdes extensivas sdo caracterizadas pelo grande envolvimento do consumidor no
processo de compra, sendo este muito complexo, moroso e detalhado. Assim, aquando da
realizacdo da necessidade de aquisi¢do de um seguro o consumidor atua da seguinte
forma: 1° procura informagdo de forma exaustiva; 2° avalia as alternativas; 3° toma uma
decisdo com base em regras complexas e 4° avalia sistematicamente a sua decisdo. Por
norma, a aquisicao de seguros ndo origina este tipo de decisdes, contudo existem algumas
excecOes como é o caso da aquisicdo de seguros financeiros, particularmente Planos

Poupanga Reforma (PPR).
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Desta forma, apresenta-se de seguida uma esquematizacdo do processo de aquisicdo de

Seguros:

1° Passo
A necessidade de adquirir um seguro é ativada.

2° Passo
O consumidor tentar encontrar um seguro recorrendo a informagéo (interna) que dispGe.

3° Passo
Numa minoria das situaces, a informacao interna é insuficiente pelo que acede a fontes externas.

4° Passo

Os seguros das marcas "candidatas" ou "evocadas" sdo avaliados nos fatores determinantes para a
deciséo do consumidor.

5° Passo

E aplicada uma regra de decisio e adquirido o seguro que melhor se adequa as preferéncias do
consumidor.

6° Passo
Em determinadas situagdes pouco frequentes, é realizada uma avaliagcdo pés-compra.

Gréfico 5- Processo de aquisi¢do de seguros (Leiria, 2013, p. 46)

Estrutura de Ganhos dos Mediadores de Seguros
A estrutura de ganhos dos mediadores de seguros deve ser analisada de forma casuistica,
visto que cada mediador negoceia de forma particular e especifica & sua realidade, as
condigdes dos contratos de distribuicdo de seguros com uma determinada Companhia de

Seguros.

Contudo, existe neste mercado um conjunto de condigdes pré-definidas que servem de
ponto de partida para a discussao das condi¢des de remuneracdo do mediador de seguros.
Estas condic¢Ges podem ser constituidas por dois tipos de componentes - a monetaria e a

ndo monetaria (Leiria, 2013, p. 216).
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Componente Monetéria
A componente monetaria de um contrato de distribuicdo de seguros pode ser tanto
variavel como fixa. De seguida apresenta-se os principais beneficios monetérios que um

mediador pode negociar com uma Seguradora.

Componente Monetaria
[ Nome Descrico

Estdo assentes numa percentagem dos prémios cobrados aos clientes

Comissdes ;
do mediador de seguros.

Aos agentes com capacidade de cobranca é lhes atribuida esta

Comisséo de Cobranga s ” s
¢ comissdo que é calculada da mesma forma que as comissdes.

Em casos especiais, as seguradoras atribuem aos mediadores de

Comissoes Extraordinarias o BRI
seguros estas comissGes como forma de remunerar a sua fidelizagao.

Valor atribuido ao mediador de seguros pelo cumprimento de objetivos

REfE anuais previamente definidos.

Este beneficio € similar ao rappel contudo este baseia-se no
Compensacao Especifica cumprimento de objetivos especificos, num periodo temporal e numa
certa area geografica.

As seguradoras tém vindo a implementar uma série de iniciativas de
descentralizagdo de tarefas administrativas. Assim, os mediadores de
seguros sao remunerados pela realizacéo dessas tarefas.

Retribuicéo pela realizagéo
de tarefas administrativas

Esta remuneragdo baseia-se no pagamento de uma retribuigdo mensal
Retribuicdo mensal fixa fixa, sendo por norma aplicada aos mediadores de seguros em inicio de
atividade.

Outras remuneragdes como o pagamento do aluguer do escritério, da
aquisicao de viatura ou do pagamento de um colaborador também
podem ser consideradas retribuicdes da seguradora ao mediador de
Seguros.

Outros

Tabela 7 - Estrutura de Ganhos (Componente Monetaria) (Adaptacdo Manuel Leiria (2013, p. 217))

Componente ndo Monetaria
A componente ndo monetaria pode, em certos casos, figurar como uma remuneragéo
muito importante para o mediador de seguros. A tabela abaixo ilustra algumas

remuneragdes ndo monetarias:

Componente ndo Monetaria
Nome Descricao

As seguradoras podem disponibilizar estes sistemas aos mediadores de
seguros permitindo-lhes ser mais rapidos e eficazes no seu trabalho.
Assim, o mediador pode ter acesso em real time a evolucéo do seu
Sistemas de informacéo e de  negdcio, & evolugéo dos sinistros dos seus clientes e ter acesso a um
comunicagoes conjunto infimo de funcionalidades que permite diminuir a burocracia
e melhor o servico prestado ao cliente.
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A relacdo entre os mediadores de seguros e 0s comerciais das
seguradoras € fundamental para fazer com que as relagdes sejam

Experiéncias duradoras, por isso as seguradoras oferecem um conjunto de
experiéncias para estimular estas relacdes tais como, viagens e
convengoes.

As seguradoras oferecem, por vezes, diversos equipamentos a
Equipamentos mediadores tais como, equipamentos informaticos e de
telecomunicac@es, material de escritério e mobiliario.

As seguradoras apoiam o seu intermediario na divulgacéo dos seus
servicos através da comparticipacdo no pagamento de campanhas de
promocdo locais, cartdes-de-visita, sinaléticas e material de
merchandising.

Marketing

As seguradoras oferecem formacdo aos mediadores e seus
Formacao colaboradores sobre os mais variados temas, desde gestdo de processos
a temas técnicos.

Tabela 8 - Estrutura de Ganhos (Componente ndo Monetaria) (Adaptacdo Manuel Leiria (2013, p. 219))

Mercado segurador em Portugal
Nos ultimos anos tem-se verificado muitas mudangas na estrutura acionista das
Companhias de Seguros a operar em Portugal. Salienta-se a alteracdo da estrutura
acionista dos dois principais players do mercado que representam mais de 30% do

mercado, o Grupo Caixa Seguros e Salde e a Tranquilidade.

Apesar destas alteragbes, o nlmero de Total de Empresas de Seguros

. Tipos de Empresas 2012 2013 2014
companhias a operar em Portugal aumentou,

Vida 20 19 20

: N&o Vida 47 46 46

em 2014, para 78 seguradoras, mais 1 que no Misia - B =
ano transato. TOTAL 79 77 78

Tabela 9-Total de Empresas de Seguros (ASF, 2014)
Producéo de Seguros

Em 2014, verificou-se um aumento de 14% na producdo de seguros do Ramo Vida,
atingindo os 10 249 milhGes de euros. Segundo a ASF, este aumento foi justificado pela
producéo dos capitais diferidos ndo ligados a fundos de investimento, com participagdo
nos resultados, contabilizados como contratos de seguro e dos Planos de Poupanca-

Reforma (PPR) ndo ligados a fundos de investimento.

Desta forma, a estrutura da carteira de prémios do Ramo Vida € constituida
maioritariamente por capitais diferidos, PPR e Temporarios com 68,5%, 23,6% e 6,5%,

respetivamente.
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Na analise de producdo por Companhia de Seguros, conclui-se que o Top 5 detém
aproximadamente 80% da quota de mercado, entre 2013 e 2014. De salientar que, para
este mesmo periodo, registou-se um aumento significativo da quota de mercado pelo BPI
Vida e Pensoes, de 8,9% para 21%. No sentido contrario, 0 GNB Vida apresentou a maior

variacdo negativa passando de 21,5% para 13%, no mesmo periodo.

Produc¢ao por Companhia de Seguros - Ramo Vida

Companhia de Seguros Produgao (m€) Quota de Mercado

2013 2014
1° 1° Fidelidade 2472 3013 27,4% 29,4%
40 20 BPIVida e Pensdes 803 2152 8,9% 21,0%
20 3° GNB Vida 1940 1332 21,5% 13,0%
3° 40 Ocidental Vida 1444 1322 16,0% 12,9%
50 50 Santander Totta Vida 532 441 5,9% 4,3%

TOP 5 79,7% 80,6%

6° 6° CA Vida 370 338 4,1% 3,3%
8° 7° Eurovida 180 266 2,0% 2,6%
7° 8° Allianz 226 236 2,5% 2,3%
12° 9° Lusitania-Vida 117 164 1,3% 1,6%
Qo 100 CNP Barclays Vida e Pensiones 153 143 1,7% 1,4%
TOP 10 91,3% 91,8%

Tabela 10 - Producéo por Companhia de Seguros - Ramo Vida (ASF, 2014)

Em relacdo ao Ramo ndo Vida, os prémios emitidos apresentaram um ligeiro decréscimo,
entre 2013 e 2014, passando dos 3 335 milhdes de euros para 3 333 milhdes de euros.

Produgao por Seguro - Ramo nao Vida

De acordo com o Gréfico 6 - Producéo
2%
2% u Automével

por Seguro - Ramo ndo Vida o seguro

= Incéndio e Outros Danos

com maior peso € o Seguro Automovel

u Acidentes

com cerca de 30% do Ramo Né&o Vida,

Doenga

com o Incéndio e outros danos, Acidentes

® Responsabilidade Civil

e Doenca a representarem 91,2% do total

. = Transportes
da producéo.

Diversos

Entre 2013 e 2014. o T0p5 da quota de Gréfico 6 - Produgao por Seguro - Ramo ndo Vida (ASF, 2014)
mercado da producdo de seguros do ramo ndo vida manteve-se inalterado. Ao contrario
do que acontece no Ramo Vida o Top5 representa pouco mais do que metade do mercado
(55,9%), conforme ilustra a Tabela 11.
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Producdo por Companhia de Seguros - Ramo né&o Vida

Companhia de Seguros Producgao (m€) Quota de Mercado

1° 1° Fidelidade 860 847 25,8% 25,4%
40 20 Tranquilidade 273 273 8,2% 8,2%
20 3° Allianz 267 273 8,0% 8,2%
3° 40 Axa Seguros 247 243 7,4% 7,3%
50 50 Acoreana 227 227 6,8% 6,8%
TOP 5 56,2% 55,9%

6° 6° Liberty 207 210 6,2% 6,3%
8° 7° QOcidental Seguros 197 203 5,9% 6,1%
7° 8° Zurich Insurance 210 200 6,3% 6,0%
12° 90 Lusitania Seguros 143 150 4,3% 4,5%
9o 100 Generali 110 110 3,3% 3,3%
TOP 10 82,2% 82,1%

Tabela 11 - Producéo por Companhia de Seguros - Ramo n&o Vida (ASF, 2014)

Canais de Distribuicdo — Mediadores de Seguros
Entre 2010 e 2014, registou-se um decréscimo de cerca de 9% do nimero de mediadores
de seguros, sendo 23465 mediadores em 2014. Desses mediadores 20 494 representam

pessoas singulares e 2 971 pessoas coletivas.

Os agentes de seguros (singulares e coletivos) representam cerca de 56% do total de
mediadores, com 13 296 agentes em 2014, seguidos pelos mediadores de seguros ligados

com aproximadamente 43%.

Em termos de remuneragdes, os mediadores a operar em Portugal auferiram um total de
aproximadamente 780 milhdes de euros, em 2014, segundo a ASF. O ramo ndo vida
registou a maior parcela com cerca de 506,9 milhdes de euros, sendo destes 42,5%

auferidos por agentes de seguros coletivos.

Segundo a APS, em 2014, os bancos representaram 82% da producéo de seguros de ramo
vida, enquanto os restantes canais de distribuicdo representam apenas 18%. O inverso
verifica-se no ramo ndo vida onde os bancos apenas representaram 17% da producao total
do ramo ndo vida e os restantes canais de distribuicdo 83%. De salientar ainda que, 0s
agentes de seguros representam mais de 50% do valor total da producdo do ramo ndo
vida, reforcando a ideia que este é o canal de distribuicdo com maior expressao para a

producéo do ramo néo vida.
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Anélise Externa
Todas as empresas sdo influenciadas quer positivamente quer negativamente por fatores
exogéneos ao seu negocio, fatores estes que poderdo muitas vezes revelarem-se dos
principais responsaveis pelo sucesso ou ndao de uma empresa. Desta forma, neste sdo
apresentados duas anélises, uma macro e outra micro, a PEST e as 5 Forgas de Porter,

respetivamente.

PEST

A analise PEST é uma metodologia frequentemente utilizada nas analises macro
efetuadas ao meio envolvente da empresa em questao. Esta metodologia divide na analise
do meio envolvente em quatro dimensdes: Politico-legal, Econdémico, Sociocultural e

Tecnoldgico.

Segue-se a analise PEST ao sector segurador, e a atividade de mediacdo de seguros em
Portugal.

Politico-legal

A regulacdo do sector segurador em Portugal encontra-se sobre a alcada de uma
identidade independente, a Autoridade de Supervisédo de Seguros e Fundos de Pensbes
(ASF). Esta independéncia permite mitigar a volatilidade do ambiente politico em
Portugal, ndo sendo expectavel que esta instituicdo veja a sua atividade de regulacdo

interferida por aspetos de natureza politica.

Em Portugal, tal como na maior parte dos paises, existem um conjunto de seguros
obrigatorios, para particulares e empresas, estipulados por decreto-lei. A necessidade
sentida pelo sistema politico de legislar esta tematica é justificada quer pela necessidade
de se proteger terceiros de sinistros, quer pelo aumento da regulacdo das atividades
empresariais - que obrigou a definicdo de uma série de requisitos obrigatorios, incluido
seguros, que tm que ser respeitados para o exercicio das mesmas. E expectavel que o
nos proximos anos se continue a assistir a uma acentuacdo da importancia de seguros

obrigatdrios, pelo que este fator tera um impacto positivo no sector segurador.

Nos Gltimos anos tem-se assistido a um aumento significativo do racio de sinistralidade
em certos ramos chave, tais como o automoével e os acidentes de trabalho, que tem tido
um impacto muito negativo nos resultados técnicos das Companhias de Seguros. Este

aumento é essencialmente explicado pelos seguintes fatores:
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I. Crise economica que obriga as Companhias de Seguros a praticarem tarifas
mais competitivas para consolidarem a sua quota de mercado;
ii. Aumento da sinistralidade relacionada com a crise econémica;

iii. Aumento dos sinistros fraudulentos.

Assim, é expectavel que o regulador possa vir a obrigar as Companhias de Seguros a
realizarem um saneamento a sua carteira de seguros e a praticarem tarifas mais elevadas,
por forma a cumprirem com os racios de solvabilidade. Esta medida podera ter um efeito
tanto positivo como negativo na atividade de mediagdo de seguros. Por um lado os
prémios dos seguros atuais podem vir a ser aumentados via aumento da tarifa aplicada
aos mesmos, por outro esta medida poderd aumentar a dificuldade de captacdo de novos

clientes com uma reducgéo relevante do prego.

Em suma, considera-se que o ambiente politico-legal tem um impacto moderado na

atividade do sector segurador.

Econdmica

Existe uma grande correlacdo entre a performance do sector segurador com a evolucao
econdmica de um pais. Quando existe um ciclo de crescimento econémico, este
normalmente é acompanhado por um aumento da procura de seguros, especialmente 0s
de acidentes de trabalho, de automovel e de vida, que por sua vez, podera justificar um
aumento de emprego e uma maior disponibilidade financeira dos consumidores para a

aquisicdo de viaturas ou para a contracdo de empréstimos.

Os ultimos 5 anos em Portugal foram marcados por uma forte crise econémica que afetou
todos os sectores da economia portuguesa. O culminar desta crise deu-se quando Portugal,
em 2011, se viu obrigado a pedir ajuda aos seus parceiros internacionais (UE, BCE e
FMI) de forma a conseguir honrar os seus compromissos financeiros. Esta intervencao
terminou em Maio de 2014, tendo deixado marcas muito profundas na economia
portuguesa. Contudo espera-se que as medidas levadas a cabo durante esta intervengéo

venham a trazer frutos a médio longo prazo.

Na tabela abaixo, destaca-se a evolugdo dos principais indicadores econ0micos nos

altimos 5 anos.

2011 2012 2013 2014 2015
Taxa de Crescimento PIB (1,83%) (4,03%) (1,13%) 0,91% 1,46%
Inflacéo 3,70% 2,80% 0,30% (0,30%) 0,50%
Taxa de Desemprego 12,70% 15,50% 16,20% 13,90% 12,40%

Tabela 12 - Principais Indicadores Econémicos (Autor: Adaptado do Pordata e INE)
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De uma forma geral, a dimensdo econdémica tem um impacto elevado na atividade do

sector segurador.

Sociocultural

Com a crise econdmica, referenciada na dimensdo economica, 0os consumidores tém
alterado os seus habitos de consumo procurando cada vez mais seguros que possam servir
de complemento aos servigos estatais, tais como seguros de saude e Plano Poupanca
Reforma (PPR’s). Por outro lado, nos seguros obrigatdrios, os consumidores estdo tém-
se vindo a focar apenas na questdo do valor do prémio, dificultando cada vez mais a sua

venda.

Dada a componente complexa do entendimento da tematica dos seguros, o aumento da
escolaridade da populacdo permite que os consumidores estejam mais “abertos” para as

solucdes que as Companhias de Seguros tém para oferecer.

Nos ultimos anos, com o0 aumento da concorréncia e na tentativa de se diferenciarem, as
Companhias de Seguros tém apresentado novos seguros ao seu portfolio, tais como

seguros de protecdo para funeral, de satde animal, entre outros.

Desta forma, a dimensao sociocultural tem um impacto moderado na atividade do sector

segurador.

Tecnoldgico
O Mundo é cada vez mais afetado, tanto positivamente como negativamente, pelo

impacto das novas tecnologias no dia-a-dia.

Com o acesso a informacéo cada vez mais rapida e fidedigna, os consumidores estdo cada

vez mais bem informados e conscientes acerca dos produtos/servigos que adquirem.

Paralelamente, os sistemas de informac&o entraram em forca nas Companhias de Seguros,
possibilitando a otimizacao de recursos com a introdugdo de novas ferramentas de gestéo,
tais como plataformas de intranet que permitem aceder, alterar e contratualizar em tempo

real os seguros.

Em suma, pode-se considerar que também esta dimensdo tem um impacto moderado na

atividade do sector segurador.
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5 Forcas de Porter

A anélise das 5 Forcas de Porter € uma metodologia frequentemente utilizada nas analises
micro efetuadas ao meio envolvente da Empresa. Esta metodologia divide-se em cinco
dimensGes: Barreiras a entrada e a saida, Rivalidade da industria, Poder negocial dos

clientes, Poder negocial dos fornecedores, servicos substitutos.

De seguida, apresenta-se a analise destas dimensdes para o sector segurador, com especial

énfase para a mediagéo de seguros.

Barreiras a entrada e a saida

O sector segurador € caracterizado por ser um sector de forte investimento e

compromisso, pelo que tem fortes barreiras tanto a entrada como a saida.

Numa anélise mais concreta ao canal de distribuicdo de mediacdo de seguros verifica-se
que ndo existem fortes barreiras nem a entrada nem a saida. Em relacdo as barreiras a

entrada salienta-se:

I. O acesso a atividade de mediacdo de seguros que se encontra apenas
dependente da concluséo, de forma satisfatdria, do Curso de Agente, Corretor
de Seguros ou Mediador de Resseguros — Ramos Vida e/ou Ndo Vida
lecionados pela Associacdo Portuguesa de Seguros, ou outra entidade
formadora acreditada pelo ASF.

ii. A necessidade de contratualizar com uma ou mais companhias de seguros um
servico de prestacao de servicos. Este ponto € relativamente facil de cumprir
uma vez que as Companhias de Seguros estdo sempre a procura de novos

mediadores por forma a aumentarem a sua carteira de seguros.

Apesar das reduzidas barreiras a entrada, as empresas neste sector necessitam de uma
carteira de seguros com alguma dimensdo, de forma rentabilizarem o seu negécio. De
acordo com as conversas informais mantidas com alguns agentes do mercado, para uma
empresa de mediacdo de seguros, de dimensdo media (entre 2 a 4 colaboradores) ser
rentavel é necessario que a mesma atinja no minimo uma carteira de seguros de 350.000€,

Nno ramo nao vida.

As barreiras a saida sdo praticamente inexistentes, tendo sempre os mediadores duas
solugdes - ou vender a carteira de seguros a outro mediador, ou vender a carteira

diretamente a Companhia de Seguros.
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Em suma, tanto as barreiras a entrada como a saida na mediacéo de seguros ndo sdo muito
fortes, contudo a necessidade em ter uma carteira de seguros de dimens&o razoavel pode

restringir de certa medida o acesso ao mercado da mediagéo de seguros.

Rivalidade da indUstria

A rivalidade neste mercado é feroz, especialmente em épocas de crise, visto existirem um
namero elevado de mediadores para um mercado que depende em certa medida da
atividade econdmica, conforme explicado na analise PEST. Por outro lado, nestas épocas
é natural existir uma pressdo maior por parte dos consumidores para baixar os prémios de
seguro, estando os mesmos mais atentos ao mercado a procura de solu¢fes mais

competitivas, aumentando dessa forma a rivalidade na industria.

Numa anélise especifica a concorréncia da Silva Seguros, pode-se concluir que a mesma
se concentra em concorrentes diretos na area de atuacdo da empresa. Na Tabela 13

encontra-se uma sumaria descricao da concorréncia da Silva Seguros:

Analise da Concorréncia — Silva Seguros
[ Nome | " Localizacdo | Descricéo Concorréncia

Tipo

Este agente encontra-se
vocacionado para o
mercado low cost de
particulares,

Dificulta a retengéo dos
clientes particulares da
Silva Seguros e a
angariac&o de novos

Agentes de L particularmente seguros clientes particulares.
Leal Sequros Portimdo e automével e multirrisco.
Seguros J Lagos Para ultrapassar esta
(multimarca) dificuldade é necessério a
Silva Seguros diminuir
drasticamente o prémio
médio dos seguros
emitidos.
Esta empresa tem uma Esta parceria torna a
parceria com a AFPOP — angariacgdo de clientes
Associacgdo de Proprietarios  estrangeiros muito
Estrangeiros em Portugal complicada. Isto porque a
Agentes de A T . .
Medal SeqUros Portimdoe  para a comercializacdo de parceria encontra-se muito
Seguros g Almancil seguros personalizados bem desenhada e a
(multimarca) . ,
para os membros da comunidade alvo est4
associacao. muito identificada com os
produtos comercializados
pela Medal.
A EPV é uma empresa que  Esta relacdo de
tem uma forte presengano  exclusividade permite a
. mercado segurador do EPV apresentar condicoes,
Mediador _— | | - . .
EpV Ligado — Portiméo, barlavento algarvio, dadaa  por vezes, mais vantajosas,
Lagoa, Lagos sua relagdo de especialmente no segmento
Seguros Ageas Albufei lusividad A dificultand
Seguros e Albufeira  exclusividade com a Ageas  empresas, dificultando

Seqguros.

desta forma a angariacdo
de novas empresas por
parte da Silva Seguros.
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De toda a concorréncia esta  Quanto mais pequena é
é a empresa mais similara ~ uma comunidade mais

Silva Seguros, quer pela forca o poder politico tem
sua dimensdo quer pelo seu  sobre a mesma. Por este
posicionamento no motivo, este agente é uma
Agentes de mercado. A sua mais-valia ~ forte concorréncia no
Socialgar Seguros Portiméo é a ligacéo dos socios da mercado das empresas e
(multimarca) empresa com o poder particulares com ligacéo ao
politico local o que tem poder politico.

permitido, especialmente
nos ultimos anos, angariar
novos clientes relacionados
com o poder politico.

Tabela 13 - Anélise da Concorréncia - Silva Seguros (Autor)

Em suma, este mercado vive momentos de elevada rivalidade entre concorrentes,
justificada maioritariamente pela situacédo econémica em Portugal e pelo elevado nimero

de players no mercado.

Poder negocial dos clientes

Na mediacéo de seguros o poder negocial dos clientes estd dependente de dois fatores: i)
dimensao potencial da carteira de seguros do cliente e ii) grau de diversificacdo da carteira

de seguros do mediador.

O primeiro fator é facilmente justificado pelo facto de quanto maior for a carteira
potencial de um determinado cliente, maior € a sua margem de negociacao. Neste sentido,
verifica-se que, por norma, as empresas tém uma maior margem negocial que os clientes

particulares, salvo raras excegoes.

Por outro lado, quanto mais diversificado for a carteira de seguros de um mediador, menor
sera a margem negocial do cliente, devido ao baixo peso relativo desse cliente na sua

carteira global.

Em suma, o poder negocial dos clientes pode ser considerado moderado ou elevado,
dependendo dos casos especificos.

Poder negocial dos fornecedores

Os mediadores de seguros sdo um dos canais de distribuicdo das companhias de seguros,
sendo que é do interesse das mesmas ter uma rede de ampla. Nos ultimos anos, tem-se
assistido a uma tentativa de pagamento de comissdes e rappel acima da média do mercado
por parte das Companhias de Seguros, especialmente das com menor quota de mercado,
caso os mediadores aceitem transferir a sua carteira de seguros para essas Companhias de

Seguros.
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Esta procura incessante por aumentar a quota de mercado, faz com que os mediadores
tenham um maior poder negocial junto das Companhias de Seguros. Por outro lado, como
é natural, quanto maior for a carteira de seguros de um mediador, maior é o seu poder

negocial, nomeadamente ao nivel de comissdes e rappel.

Em suma, o poder negocial dos fornecedores pode ser considerado moderado, visto

depender muito da dimenséo da carteira de seguros do mediador.

Servigos substitutos

Os seguros sdo um servico que ndo tém, até ao momento, qualquer substituto no mercado.
Apenas se pode considerar produtos substitutos em casos muito especificos como seguros
de caucdo vs. garantia bancéria ou, seguro de saude vs. sistema nacional de salde, que

sdo residuais no meio do volume total de prémios de seguros.

Em suma, pode-se considerar que 0s servigos substitutos ttm um impacto diminuto na

atividade seguradora.
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Analise Interna
A andlise interna da empresa torna-se fundamental para conhecer os pilares da empresa

sem 0s quais ndo seria possivel ter uma definicao de estratégia de médio-longo prazo.

Para tal, neste capitulo serdo analisadas duas metodologias - a anélise da cadeia de valor
e a analise SWOT.

Analise SWOT

A metodologia SWOT conjuga a analise externa e a andlise interna da empresa, sendo
uma das ferramentas mais utilizadas aquando da definicéo estratégica de um negdcio. A
definicdo da estratégia devera resultar da conjugacdo das quatros dimens@es (pontos
fortes e fracos e oportunidades e ameacas) analisadas por forma a resultar numa SWOT

Dinamica.

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

- Solidez financeira; E
SWOT - Carteira de clientes =P raca aposte has

A consolidada; rioiedld> de
! informacé&o;
DINAMICA - Localizagéo do E ¢ ta
estabelecimento; B ml:r(i:;t?r?;se dir\l/?J oeso da
- Experiéncia no sector ¢

empresa;
segurador; P

oronmuonoes | oesirios | nestaicoss |
e
| aweacas | avios | msos |

®

- Geréncia relativamente
jovem para o normal do
mercado;

- Abertura a novos
segmentos de clientes; I

- Aposta por parte das
principais companhias:

- Deteriorag&o do Sistema
Nacional de Saude (SNS)

e da Seguranga Social;

- Falta de experiéncia do

socio-gerente no sector;
- Forte concorréncia; I C) I d)
- Situagéo econdmica da

regido de Faro;

Figura 7 - SWOT Dinamica (Autor)
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Analise SWOT dinamica

a) Pontos Fortes + Oportunidades = Desafios

A existéncia de uma geréncia jovem permite ndo sé um alargamento da base de clientes,
mas também trard sangue novo ao a atual carteira de clientes com a possibilidade de

explorar o cross-selling de produtos.
b) Oportunidades + Pontos Fracos = Restri¢6es

Para um desenvolvimento sustentado da Silva Seguros é fundamental aproveitar as
oportunidades trazidas pela nova geréncia, contundo a fraca aposta na inovacdo podem
criar restricdes que ndo permitiram a empresa aproveitar este sangue novo, e assim

estagnar.
c) Ameagcas + Pontos Fortes = Avisos

Num mercado tdo competitivo, a nova geréncia podera ter dificuldades em manter o seu
0 seu poder no mercado, contudo a sua solidez financeira da Silva Seguros pode ajudar a

empresa a ultrapassar os primeiros tempos de forte concorréncia.
d) Pontos Fracos + Ameacas = Riscos

Numa primeira fase, a dicotomia entre a inexperiéncia do sécio-gerente e a experiéncia
da empresa no mercado segurador pode ser interpretada como barreira para o crescimento
do negdcio no curto prazo. Paralelamente, a forte concorréncia existente neste mercado
aproveitara estes momentos iniciais para aliciar os atuais clientes Silva Seguros, visto 0s
mesmos ndo terem ainda uma grande ligacdo com a atual geréncia. No entanto, é
expectavel que estas restricdes se vdo desvanecendo com o tempo a medida que a atual
geréncia vai conquistando a confianca do mercado, sendo por isso importante minimiza-

las nesta fase inicial.
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5. Revisdo a Estratégia

Este capitulo, pensado e criado em conjunto com a atual gestdo, destina-se a formalizar a
estratégia da Silva Seguros, de modo a conseguir alcancar os seus Objetivos.

Viséo
Entende-se a visdo de uma empresa como o “estado futuro desejado e alinhado com as
aspiragdes da organizagdo” (Carvalho & Filipe, 2010, p. 149), assim a Silva Seguros tem
como Viséo:

Ser a referéncia no mercado da mediagao de seguros no barlavento algarvio.

Misséo
O “proposito e atividades em linha com os valores e expectativas dos stakeholders”

(Carvalho & Filipe, 2010, p. 149), da Silva Seguros prende-se com o:

Possibilitar aos nossos clientes a concentracdo no seu core business atravées da

criacdo de solucdes de protecdo e seguranca eficazes e vantajosas.

Valores
“O conjunto de sentimentos (feelings) que estruturam, ou pretendem estruturar, a cultura
e a pratica da organizagdo” (Carvalho & Filipe, 2010, p. 152) prendem-se com:

- Transparéncia ... Na disponibilidade e partilha de informag&o com o cliente e com
0 mercado.
- Rigor ... Na relagéo com os todos stakeholders.

- Competéncia ... Se ndo sabemos procuramos saber, sempre com o objetivo de servir
melhor os nossos clientes.

- Confidencialidade ... nas informacdes que nos sao transmitidas.

Objetivos SMART
Tendo por base a analise desenvolvida, apresenta-se de seguida os objetivos SMART
(Specific, Measurable, Attainable, Result oriented e Time-bound) que a Silva Seguros

deve definir para a concretizacdo do plano estratégico.
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Financeira

- Apresentar taxas de crescimento o volume de negdcios constantes e sustentaveis, de
10% em média entre 2016 e 2020.

- Apresentar uma margem liquida superior a 35%, entre 2016 e 2020.

Tecnologia e Inovagao

- Implementar o software informatico até ao final de 2016.

Comercial

- Desenvolver e implementar a nova estratégia comercial até ao final de 2017.

Recursos Humanos

- Criar e implementar um plano de formagao para os colaboradores, até ao final do ano
de 2017.
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6. Business Model Canvas — Aplicacdo Prética

Esta seccdo tem como principal objetivo a aplicacdo do conceito do Business Model

Canvas na empresa Silva Seguros, ver Figura 8.

I'e
Parcerias-Chave Atividades-Chaves ﬁ Proposta de Valor Relagbes com Segmentos
BN @
= Clientes de Clientes
GESTAO DE
CUMPRIMENT i
CARTEIRAS RELACAO
S ER LT CONFIANGA : PARTICULARE
COMPANHIAS DE CLIENTES PESSOAL s
DE SEGUROS .
ANGARIAGAO
DE CLIENTES REDUGAO DO
MINIMO
RISCO .
ACOMPANH. OBRIGATORIO
GESTAO DE PERSONALIZA
PARCEIROS DE SR Do .
. E SOLUGCOES
ANGARIAGAO TRANSFEREN c
. — GLOBAIS
Recursos-Chaves EEIbE Canais «/:‘ /8
RESPONSABIL d\
IDADE _
BALCAO (LOJA
EMPRESAS E RECURSOS ABERTA AO EMPRESAS
ASSOCIAGOES HUMANOS PUBLICO)
SEGURANGA
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MARCA GESTOR .
AFILIADOS OBRIGATORIO
COMERCIAL
ON-LINE SOLUGOES
PLATAFORMA
(EMAIL, SITE, GLOBAIS
ON-LINE
ETC.)
Estrutura de Custos § Fluxos de Rendimento "%"
CUSTOS o w2
FIxos ANGARIACAO
COBRANCA RAPPEL
RECURSOS ) EQUIPAMENT
ESCRITORIO OUTROS
HUMANOS os .
RETENGAO

Figura 8 - Adaptagéo da Business Model Canvas a Silva Seguros (Autor)

De seguida sdo apresentados as justificacbes e os raciocinios que levaram a

conceptualizacdo do modelo de negécio da Silva Seguros, tendo por base o Business

Model Canvas.

Proposta de Valor
A proposta de valor da Silva Seguros encontra-se assente, como n&o poderia deixar de

ser, nos conceitos base do Seguro: protecéo, risco e seguranca.

Assim, a Silva Seguros tem, numa primeira fase, como proposta de valor i) a reducéo do

risco do seu cliente, visto que se verifica ii) a transferéncia de responsabilidade do cliente

para a Seguradora e por fim iii) a seguranca que o cliente tem ao contratualizar o seguro.
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Paralelamente, a Silva Seguros oferece aos seus clientes a possibilidade de cumprirem a

lei, através da comercializacdo de seguros obrigatorios por lei.

Segmentos de Clientes

Numa andlise macro conclui-se que o mercado segurador encontra-se, a partida,
segmentado em dois grandes grupos de clientes, os particulares e 0os empresa. Esta
segmentacdo € logo realizada pelas Seguradoras como forma de apresentarem produtos

especificos para cada um destes segmentos.

Por outro lado, ao analisarmos de forma micro, ao nivel da s mediacdes de seguros, é
imprescindivel criar mais uma linha de segmentagdo. A esséncia dos novos segmentos é
igual quer para o segmento particular quer para o empresa. Sendo 0s novos segmentos 0S
clientes que i) procuram cumprir com a lei e assim procura as solu¢Bes minimas

obrigatdrias e ii) os clientes que procuram solugdes globais de protecao.

Relacdes com Clientes

O seguro ¢ um “produto” complexo e imaterial, sendo a sua compra em muito
influenciada por fatores externos ao entendimento global das condigdes subjacentes a
contratualizacdo do seguro. O fator externo mais relevante é a confianca porque o cliente,
na maior parte das vezes, acredita que o mediador estd a comercializar o seguro que é
mais aconselhado ao que ele procura. Associado a este fator, a Silva Seguros cria com 0s
seus clientes relagdes que vdo muito para além do profissional. Assim, ao aliarmos a
confianca com a relacdo pessoal a Silva Seguros estabelece uma relacdo duradoura com

os diferentes segmentos de clientes.

Paralelamente, para o0s clientes mais exigentes a empresa tem um servico de
acompanhamento personalizado que permite garantir a maxima satisfacdo dos seus

clientes.

Recursos-Chave
Os recursos-chave identificados como necessarios para a concretizagdo da proposta de

valor da Silva Seguros foram os Recursos Humanos, a Marca e a Plataforma Informatica.

A atividade de mediacgdo de seguros € caracterizada por um lado pela complexidade dos
produtos para o cidaddo comum e, por outro pelo sentimento de confianga exigida pelo

cliente ao mediador de seguros. Por este motivo, os Recursos Humanos da Silva Seguros
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sdo uma peca fundamental na organizacéo, pelo seu know-how e capacidade de ganhar e

manter confianga dos clientes.

Num setor como este em que se sobrevive com base em conceitos como a confianga e a
seguranca, a Marca - ndo s6 como representacdo grafica de uma empresa mas também
como forma de transmisséo dos seus valores - tem um papel fulcral na consolidacéo destes

conceitos.

Também o acesso ao recurso da plataforma informatica das Companhias de Seguros
permite ao mediador, em tempo real, efetuar uma série de atividades — como 0 acesso a
recibos, simulagdes, festdo de sinistros - que possibilitam servir de uma melhor forma o
cliente. Da mesma forma, a existéncia de um software informatico especifico para
mediadores de seguros tem um papel importante na forma como se serve o cliente (ver

com mais detalhe a sec¢do Informatica).

Atividades-Chave

Angariacdo de Clientes, a Gestéo da Carteira de Clientes e a Gestdo de Sinistros s&o as
atividades-chave transversais a todas as mediagdes de seguros. Na pratica, estas
atividades acompanham todo o ciclo de vida de um servico, isto é, passam pela angariacdo
(ou venda), pelo apoio pos-venda (Gestdo de Sinistros) e pelo seu acompanhamento e

renovacgdo (Gestdo da Carteira de Clientes).

Parcerias-Chave
Essencialmente, as parcerias-chave neste negocio séo as diversas Seguradoras com quem
a Silva Seguros tem uma relagdo comercial, visto que a empresa € uma intermediaria

(canal de distribuicdo) da Seguradora.

Né&o obstante, no caso da Silva Seguros, incluiu-se mais uma parceria-chave de parceiros
de angariacdo — afiliados e programa de parcerias (ver com mais detalhe Estratégia

comercial).

Fluxos de Rendimentos
A Silva Seguros, tal como todas as mediadoras de seguros, tem uma estrutura de receitas
assente em dois possiveis fluxos: as comissGes e o rappel. Na seccdo Previsdo das

PrestacOes de Servicos no capitulo Avaliacdo da Empresa.
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Estrutura de Custos

Tipicamente a estrutura de custos de uma empresa de servigos esta assente em custos
fixos, e a Silva Seguros nédo é excecdo. Desta forma, a estrutura de custos da Silva Seguros
encontra-se assente em gastos com pessoal, rendas de escritorio e outros custos
relacionados com a atividade operacional da empresa (comunicacfes, combustivel, etc.).
No capitulo Avaliagdo da Empresa encontra-se detalhado a tipologia de custos da Silva
Seguros.
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7. Implementacéo da estratégia — Plano de Operacdes
A conceptualizacdo de um modelo de negdcio por si s6 ndo é suficiente para uma empresa
alcancar o sucesso, é necessario criar um conjunto de acdes que levaram a concretizagdo
dos objetivos. Este capitulo apresenta os guidelines das a¢des que devem ser seguidas
pela gestdo, estando as mesmas divididas nas seguintes areas:

a) Informatica;
b) Recursos Humanos;
c) Comercial,
d) Marketing;

e) Estratégia com Companhias de Seguros.

Informética
Atualmente, a gestdo da carteira de clientes da Silva Seguros ¢ feita através da plataforma
online de cada companhia de seguros. Ora, tendo em conta varias companhias de seguros
com quem a empresa trabalha, esta gestdo revela-se pouco eficiente e mais passivel de

falhas, havendo assim espago para uma maior automatizacéo e eficiéncia da mesma.

Neste sentido, um proximo passo a otimizacdo de procedimentos de gestdo da Silva
Seguros prende-se com a aquisicdo de um software informéatico que permita efetuar a
gestdo da carteira de clientes numa unica plataforma, independentemente da companhia

de seguro, que disponha das seguintes funcionalidades:

Gestdo da carteira de seguros de forma integrada:
o Ficha de clientes agregada;
o Controlo de cobranga;
— Customer Relationship Manager (CMR):
o Histdrico de contactos;
o Angariacdo de clientes;
— Gestédo dos Sinistros;
— Controlo do comissionamento pago pelas companhias de seguro;

— Gestao da tesouraria;

Acredita-se que a aquisicdo deste software informéatico permitird gerir de forma facil e

intuitiva toda a carteira de clientes, bem como ajudaré na angariacdo de novos clientes.
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Dada as caracteristicas e dimenséo da Silva Seguros e, da analise de mercado em termos
de custo vs. performance, € o software “Inxure”, comercializado pela ACL, que apresenta

atualmente um melhor desempenho.

Recursos Humanos
Atualmente, a Silva Seguros apresenta uma estrutura de pessoal reduzida, contando com
apenas 3 funcionérios, sendo um deles o Sécio-Gerente. Segue-se as responsabilidades
atuais dos colaboradores Silva Seguros:

Estrutura de RH — Atual

Sécio Gerente Administrativa 1 Administrativa 2
- Gestdo da empresa; - Coordenacéo do trabalho de - Apoio na gestdo da carteira de
administrativo e de apoio a clientes;

- Angariacdo de clientes; x .
gestao; - Controlo de cobranga de

- Uz 6 pro s, - Gestdo da carteira de clientes;  seguros;

- Gestdo de sinistros (grandes

B - Apoio na angariagéo de - Apoio na gestdo administrativa

clientes; de sinistros;
- Gestdo (do relacionamento) da

ol e SRR - Preparacdo de propostas;

- Gestdo administrativa de

- 3 relacionamen m
Gestdo do relacionamento co sinistros;

as companhias de seguros.
Tabela 14 - Estrutura de RH atual (Autor)

Da anélise aos recursos humanos da empresa conclui-se que, a estrutura atual é a ajustada
ao volume de trabalho existente. Ndo obstante, existem dois fatores que podem afetar a
carga de trabalho existente e, consequentemente obrigar a contratacdo de novos

funcionérios:

1) Aquisicdo de um software informéatico para a gestdo da carteira de clientes (ver
com mais detalhe o ponto anterior);
2) Aumento do volume de negdcios, através do aumento da carteira de clientes, (ver

ponto Analise da Carteira de Seguros).

Desta forma, numa primeira fase, considera-se prioritario contratar um estagiario até ao
final do ano de 2016, via programas de estimulo ao emprego do IEFP, com a principal
funcdo a curto prazo de atualizar toda a informacao sobre a carteira de seguros para o

novo software informatico.

Com a estimativa de aumento de volume de negdcios a verificar-se, em 2018 dever-se-a
reforgar a equipa de suporte a atividade comercial. Adicionalmente, a Silva Seguros

preocupa-se que o aumento do volume de negocios ndo diminua a qualidade do servigo
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prestado aos seus clientes, sob pena de esse aumento ter um efeito negativo a médio-longo

prazo.

Na Tabela 15, encontra-se as novas responsabilidades dos novos funcionarios da Silva
Seguros para 0s proximos 5 anos, a partir de 2017 (exclusive).

Estrutura de RH — 2016
Administratival | Administrativa 2

- Gestdo da empresa; - Coordenacéo do - Apoio na gestdo da - Carregar a informacéo
- Angariacio de trabalho de carteira de clientes; relativa a carteira de
Ang ) & administrativo e de clientes no software.
clientes; - A - Controlo de cobranga
apoio a gestao; . . . x
- Preparagio de _ de seguros; - Atqallzar a m_formagao
- Gestéo da carteira de relativa a carteira de

propostas; - Apoio na gestdo
administrativa de
- Apoio na angariacdo sinistros;

de clientes;

clientes; clientes no software.
- Gestdo de sinistros

(grandes clientes);

- Gestdo (do
relacionamento) da
carteira de seguros;

- Preparacéo de
propostas;

- Gestdo administrativa

- Gestdo do de sinistros;

relacionamento com as
companhias de seguros.

Estrutura de RH — 2018 a 2020

Saécio Gerente Administratival | Administrativa 2 ARG
Comercial

- Gestdo da empresa; - Coordenacéo do - Apoio na gestdo da - Preparacéo de
- Angariacio de trabalho de carteira de clientes; propostas;
ANg ) & administrativo e de . —
clientes; " -y - Controlo de cobranga - Apoio na angariagéo
apoio comercial; . - ]
- Gest3o de sinistros _ de seguros; de clientes;
. . - Gestdo da carteira de . ~ . x
(grandes clientes); clientes: - Apoio na gestéo - Apoio na gestdo da
- Gestio (do ’ administrativa de carteira de clientes;
relacionamento) da - Gestdo administrativa  sinistros;
de sinistros;

carteira de seguros;
- Apoio na angariagdo

- Gestdo do de clientes;

relacionamento com as
companhias de seguros.

Tabela 15 - Estrutura de RH - 2016, 2017 e 2018 (Autor)
De uma forma geral, do ponto de vista de Recursos Humanos, a empresa tera a sua
disposicao, todas as ferramentas para melhorar o servico prestado ao cliente e, a0 mesmo

tempo, aumentar a sua carteira de clientes.

Paralelamente, propde-se a inclusdo de beneficios e incentivos aos funcionarios por forma
a melhorar o seu engagement com a gestdo da Silva Seguros. O seguro de saude e de vida

e prémio de performance sdo alguns exemplos de beneficios
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De seguida € apresentada a previsdao de impacto financeiro destas medidas para 0s

préximos 5 anos.

Silva Seguros - Pressupostos DR 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Gastos com Pessoal 26 298 21242 25734 29757 37 962 38943 53159 55 365 56 096
N de Trabalhadores 2 2 3 3 4 3 4 4 4
Geréncia 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Administrativa 1 1 2 2 2 2 2 2 2
Outro - - 0,5 1 1 1
Salério Base (mensal) 1296 1145 1016 1122 1880 1500 2200 2350 2400
Geréncia 760 595 595 595 750 850 950 1050 1100
Administrativa 536 550 421 527 600 650 700 700 700
Outro - - 530 550 600 600
Remuneragdes Totais 18143 16030 _ 20111 23100 29 155 30100 40 600 42 700 43 400
Geréncia 10638 8330 8330 8330 10500 11900 13300 14 700 15 400
Administrativa 7505 7 700 11781 14770 16 800 18 200 19 600 19 600 19 600
QOutro - - - - 1855 - 7700 8 400 8400
Segquranca Social 4121 3968 3970 3972 1485 1517 2088 2185 2214
Orgéos Sociais 2237 2062 2062 1932 2132 2416 2700 2984 3126
Taxa do IRS 21,03% 24,75% 24,75% 23,19% 20,30% 20,30% 20,30% 20,30% 20,30%
Staff 2400 1906 1906 2036 4431 4323 6484 6 650 6 650
Taxa do IRS 31,98% 24,75% 16,18% 13,78% 23,75% 23,75% 23,75% 23,75% 23,75%
Outros 4034 1245 1652 2686 7322 7326 10471 10479 10 482
Seguro de Acidentes de Trabalho 319 117 120 162 171 174
Taxa do Seguro 1,76% - - 0,4% 0,4% 0,4% 0,4% 0,4%
Subsidio de Alimentagdo 2079 1025 1652 2178 3306 3306 4 959 4959 4 959
Valor diario - - - - 6,83 6,83 6,83 6,83 6,83
Comissdes
Orgaos Sociais 1000 1000 1000 1000 1000
Staff - 1200 1200 1800 1800 1800
Formacéo 1120 - 1200 1200 1800 1800 1800
Outros 516 220 508 500 500 750 750 750

Tabela 16 - Proje¢des Gastos com Pessoal (Autor)

Notas de apoio:

1. Prémio trimestral de 250€ e 150€ para os 6rgaos sociais e restantes funcionarios, respetivamente. Exceto para

0 estagiario em 2016.

2. Comparticipacdo anual no valor de 250€ para qualquer seguro emitido em que o tomador de seguro seja o

funcionario ou familiar. Exceto para o estagiario ou 6rgdos sociais.

Estratégia Publicidade & Marketing

Da andlise a estratégia de Publicidade & Marketing Silva Seguros, considera-se a

necessidade de reforcar a aposta nesta vertente, por formar a conseguir aumentar a sua

visibilidade e percecédo junto do seu publico-alvo. De seguida apresenta-se um conjunto

de medidas a ser aplicadas pela empresa:

Identidade Corporativa

Tendo em conta a recente alteracdo da Identidade Corporativa Silva Seguros, menos de

10 anos, atualmente considera-se prioritario:

a) refresh do logétipo
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b) criacdo de um novo estacionario

Né&o Obstante, de modo a conseguir uma comunicacao mais clara dos valores da empresa,
e de forma a reforcar a publicidade da nova geragdo da familia na geréncia Silva Seguros,
considera-se fundamental um refresh do logétipo.

Neste seguimento a empresa pode aproveitar esta sinergia para criar um novo estacionario
adaptado a nova estratégia. Para além da habitual composicéo do estacionario - papel de

carta, envelope, cartdo-de-visita, pasta — sugere-se:

a) Welcome Kit: uma pasta com a informagéo relevante sobre o(s) seguro(s) que o
cliente contratualizou (ex. Condi¢des Gerais e Particulares da apdlice, o que fazer
em caso de sinistro).

b) Triptico com a informacdo mais relevante da empresa para dar a conhecer os seus
Servicos.

c) Porta-tripticos para possibilitar a colocacdo dos tripticos em estabelecimentos

comerciais ou outros.

Silva

SEeguros

Figura 9 - Exemplo de nova ldentidade Corporativa

SEGUROS

Seguranca
SOCIO GERENTE I_JF

WWW. SILVASEGUROS.ORG

Silva * Diogo Tome, N?50 A - 1¢Dto 282422317
seguros 8500-623 Portimao 967 252 570

Figura 10 - Exemplo da aplicacéo da nova ldentidade Corporativa (assinatura de email e suporte publicitario)
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Website — www.silvaseguros.pt
Sugere-se ainda neste &mbito a criacdo do website da Silva Seguros de forma a aumentar
a visibilidade da empresa junto de potenciais clientes.

Desta forma, sugerimos que o website seja user friendly, responsivo e que transmita 0s

valores core da empresa: Transparéncia, Rigor, Competéncia e Confidencialidade.

Abaixo sugere-se 0 mapa do website:

Mapa do Website - Sugestao

- Quem somos
- A nossa equipa
Sobre nds - Protocolos com Companhias de Seguros
- Histéria
- Informag&o Legal

- Descricdo dos servigos disponibilizados pela Silva

Servigos Sequros

- Automovel
Simuladores

- Vida

- Morada (mapa)
Contactos

- Contactos
Figura 11 - Mapa do Site (Autor)
A monitorizacdo do website devera ser feita com regularidade através, por exemplo da
aplicacdo Google Analytics, de forma a analisar os comportamentos dos visitantes do

website e, caso necessario, adapta-lo para ir ao encontro do que 0s visitantes procuram.

Silva e, G DU SIS BRI Cointe

seguros

SEGUROS CREDITO HABITAGAO

Analisamos gratultamente as cos seus
tos com
o Banco, garantindo solugbes surpreendentes.

Figura 12 — Sugestao visual do Website (Autor)
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Marketing Digital
O investimento em marketing digital é essencial para uma empresa como a Silva Seguros,
que ndo tem disponibilidade financeira nem interesse para investir na publicidade

tradicional (outdoors, jornais, entre outros).

Sugere-se que a empresa crie um perfil nas principais redes socias — Facebook, Linkedin
e Google+. Acredita-se que a criacdo de diversas campanhas online serdo uma mais-valia

para dar a conhecer a empresa e 0S Seus Servicos
Estratégia comercial

Programa de Afiliados
Das conversas mantidas com os diversos agentes deste mercado, verificou-se que um dos
principais problemas para os mediadores de seguros € o baixo retorno financeiro, em

especial seguros particulares, quando comparado com 0s seguros empresa.

Contudo, os seguros particulares sdo essenciais para a diversificacdo da carteira de

clientes e para a sua sustentabilidade a médio-longo prazo.

Por isto, e tendo em conta que a empresa apenas tem um colaborador a exercer funcoes
comerciais, considera-se relevante criar um mecanismo de angariacdo de novos clientes,
que permita aumentar a disponibilidade e flexibilidade desse colaborador a exercer

funcBes comerciais para a angariacao de clientes com maiores taxas de rentabilidade.

Assim, sugere-se a criacao de um programa de afiliados da Silva Seguros. Este programa
consistird num grupo de prestadores de servigos que irdo dar a conhecer a Silva Seguros

a sua network, sendo recompensados financeiramente pela sua performance.

As modalidades/condicGes do programa vao variar de afiliado para afiliado. N&o obstante,

na tabela abaixo esquematiza-se um conjunto de possiveis modalidades/condigdes:

Modalidades — Programa de Afiliados

Enquadramento: o afiliado recebera por cada seguro que um tomador de seguro

Afiliado apresentado por si contratualizar através da Silva Seguros.
Vitalicio Forma de Pagamento: % das comissdes recebidas

Periodo de Pagamento: Vitalicio (enquanto do seguro estiver valido)
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Enquadramento: o afiliado recebera por cada seguro que um tomador de seguro
Afiliado apresentado por si contratualizar através da Silva Seguros.
Pontual Forma de Pagamento: % das comissdes recebidas
Periodo de Pagamento: 1° ano do seguro estar contratualizado
Enquadramento: o afiliado recebera por apresentar um novo tomador de seguro que
Afiliado contratualiza um seguro através da Silva Seguros.
Casual Forma de Pagamento: valor fixo
Periodo de Pagamento: Apenas no momento do 1° seguro contratualizado

Tabela 17 - Modalidades - Programa de Afiliados (Autor)
Desta forma, a empresa investira apenas quando existir a contratualizacdo de um seguro,

de forma a minimizar o risco. A rentabilizacdo desse investimento apenas dependera da

sua capacidade de retencdo dos seguros que sejam angariados por afiliados.

Programa de Parcerias
Nos ultimos anos a empresa tém estabelecido algumas parcerias com empresas,
associacGes ou colaboradores. Estas parcerias baseiam-se, na préatica, na criacdo de

pacotes de seguros mais vantajosos ao nivel do preco e coberturas.

De seguida, esquematiza-se duas possiveis parcerias:

Modalidades — Programa de Parcerias

Enquadramento: a Silva Seguros apresentara aos colaboradores da empresa um seguro com
melhores condicBes ao nivel de coberturas e preco.

Empresa . - , .
P Exemplo de seguros: Automovel, Multirrisco, Saude e Vida
Vantagens para o Parceiro: Aumenta os beneficios dados aos seus colaboradores.
Enguadramento: a Silva Seguros apresentara aos associados da associagdo um seguro com
.. melhores condi¢des ao nivel de coberturas e prego.
Associacao

Exemplo de seguros: Automdével, Multirrisco, Saude e Vida

Vantagens para o Parceiro: Aumenta os beneficios dados aos seus associados.
Tabela 18 - Modalidades - Programa de Parcerias (Autor)
Como referido anteriormente, a Empresa ja tem algumas parcerias criadas, no entanto
esta estratégia encontra-se ainda numa fase preliminar, e de certa forma ainda Ihe falta
estrutura. Neste sentido, seria essencial que a Silva Seguros identificasse as oportunidades
existentes na sua base de clientes e criasse uma estratégia para a concretizagdo de

programas de parcerias com elas.

52



ANALISE E DEFINICAO DA ESTRATEGIA DE UMA EMPRESA DE MEDIACAO DE SEGUROS

Acredita-se que este tipo de parcerias permitira aumentar a base de clientes da Silva

Seguros ao mesmo tempo que consolida a sua relagdo com os seus atuais clientes.

No que diz respeito ao impacto financeiro, este programa ndo terd um impacto relevante
uma vez que os descontos de prémios adicionais e aumentos de coberturas serdo

suportados pela Companhia de Seguros que contratualizara o seguro.

Estratégia com as Seguradoras
As Companhias de Seguros sdo um dos parceiros chave dos mediadores de seguros, por
isso é fundamental ter uma estratégia bem delineada para tirar o melhor partido dessa

parceria.

Neste sentido, a tabela seguinte apresenta, por tipo de seguro as Seguradoras que

atualmente oferecem melhores condicdes contratuais a Silva Seguros.

Estratégias com Seguradoras
Seguro Preferéncias

Preferéncias

1° Acoreana 1° Acoreana
Automével 2° Generali Satde 2° Fidelidade
3° Fidelidade 3° Saude Prime
1° Agoreana 1° AIG
Acidentes de Trabalho 20 Aljianz Viagem 20 Fidelidade
3° Fidelidade 3° Acoreana
1° Acoreana 1° Allianz
Multirrisco Habitacdo 20 Fidelidade Responsabilidade Civil 20 Acoreana
3° Allianz 3° Fidelidade
1° Acoreana 1° Acoreana
Multirrisco Comércio 20 Fidelidade Acidentes Pessoais 20 Allianz
3° Allianz 3° Fidelidade
1° Allianz 1° Real Vida
Multirrisco Condominio 2o Generali Vida 20 Metlife
3° Acoreana 3° Acoreana

Tabela 19 - Estratégias com Seguradoras (Autor)

Esta informacdo foi elaborada tendo em conta as comissOes recebidas, coberturas
incluidas, apoio na gestdo de sinistro por parte das Companhias de Seguros, entres outro
aspetos. Tendo sido realizada a data atual, este ranking podera sofrer alteragcdes caso as

seguradoras alterem algum dos aspetos acima mencionados.
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8. Avaliacdo da Empresa
Este capitulo tem como principal objetivo a avaliacdo da empresa Silva Seguros, tendo
por base as projecdes financeiras de 2016 a 2020. Esta analise foi gerada atraves de
pressupostos definidos, orgamentos solicitados e recolha de informagéo junto da geréncia
da empresa.

Previsao das Prestacdes de Servicos
Em linha com o registado entre o periodo de 2012 a 2015, estima-se que, de 2016 a 2020,
as prestacdes de servicos crescam em média 10%, ultrapassando até a fasquia dos 150 000
€ no ano de 2020. As cotacBes em pipeline permitirdo a empresa apresentar uma taxa de
crescimento na ordem dos 20% no ano de 2016. Esta taxa ira diminuir gradualmente ao

longo do periodo de andlise estabilizando nos 5% em 2018.

Unidade: EUR

Silva Seguros - Pressupostos DR 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Vendas e Prestacdes de Servigos 73 580 67 130 74 130 95 972 115 166 132 441 139 063 146 016 153 317
Prestacoes de Servicos 73 580 67 130 74 130 95972 115 166 132 441 139 063 146 016 153 317
Tx. Crescimento das PS (9%) 10% 29% 20% 15% 5% 5% 5%

Tabela 20 - Previséo das Prestagdes de Servigos (Autor)

Fornecimentos e Servicos Externos (FSE)
Nos Ultimos anos, a geréncia da Silva Seguros tém-se esforgado para estabilizar os gastos
em FSE, tendo como objetivo que os gastos com FSE se situem entre os 25 000 € ¢ os
30 000€.

Servicos Especializados

Trabalhos especializados — A projecdo desta rubrica baseou-se na média do peso médio
da mesma sobre as vendas nos anos de 2013 a 2015, resultando em 3%. No ano de 2016,
considerou-se também o custo com a migracdo de dados para 0 novo software

informatico, no valor de 400€.

Publicidade e Propaganda — Considera-se um peso médio sobre as vendas de 1,5% ao

longo dos 5 anos.

Vigilancia — Considera-se o valor de 1 000€ no primeiro ano - que inclui instalacdo de
equipamentos e renda mensal - e, para 0s anos seguintes considera-se razoavel o valor de
250€/ano.

Honorarios — o valor corresponde ao custo com o servi¢co de manutencdo do software

informatico (75€/més) e o custo com o gabinete de contabilidade 200€/més.
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Conservacao e reparagdo — considera-se um valor de 300€/ano para gastos relacionados
com esta rubrica.

Outros — calcula-se uma “almofada de seguranca” no valor de 500€/ano.

Materiais
Ferramenta e utensilios de desgaste rapido — estima-se um valor ligeiramente abaixo do

gasto médio dos anos transatos de 200€/ano.

Livros e documentacgdo técnica — especula-se um valor de 50€/ano para a aquisi¢do de

livros e outra documentacéo técnica.

Material de escritorio — projeta-se ter um gasto de 500€/ano para gasto com material de

escritdrio, tais como, materiais de escrita, papel e tinteiros, entre outros.

Artigos de oferta — considera-se um valor de 250€/ano correspondente a “presentes” a

clientes-chave da empresa.
Outros — corresponde a uma “almofada de seguranga” no valor de 100€/ano.

Energia e Fluidos

Eletricidade — estima-se um valor de 750€/ano.

Combustiveis — estima-se um valor constante de 3 000€/ano que representa um aumento

um ligeiro aumento face ao ano de 2015.
Agua - considera-se um valor de 240€/ano.
Outros - estima-se uma “almofada de seguranga” no valor de 50€/ano.

Deslocacdes e estadas

Deslocacdes e estadas - no seguimento de indicagdes cedidas pela geréncia, calcula-se
que os gastos com deslocaces e estadas irdo numa primeira fase sofrer uma reducéo para
0s 2 000€ e, nos anos seguintes estima-se um aumento progressivo, atingindo os 4 500€,
em 2020. Este aumento é justificado pela expetativa da necessidade de uma maior

presenca comercial na “rua” para fazer fase ao aumento da carteira de clientes.

55



ANALISE E DEFINICAO DA ESTRATEGIA DE UMA EMPRESA DE MEDIACAO DE SEGUROS

Servicos Diversos
Rendas e alugueres — o valor diz respeito a renda do escritdrio da empresa e considera-se
uma renda de 250€/més durante o periodo de analise. Caso indicacdo em contrario por

parte do senhorio, estima-se que a renda ndo sofrera qualquer atualizacao.

Comunicagéo —aempresa negociou recentemente um novo contrato com as empresas de

comunicacgdo. O novo contrato ndo esta calculado em 2 400€/ano.

Seguros — 0s seguros considerados nesta rubrica s@o o multirrisco e responsabilidade civil

profissional totalizando os 400€/ano.

Contencioso e notariado — considera-se um valor de 100€ anual para fazer face a despesas

relacionadas com o contencioso ou notariado.

Despesas de representacdo — no mesmo sentido que a rubrica “deslocagdes ¢ estadas”, as
despesas de representacdo sofreram uma reducdo em 2016, situando-se nos 3 S00€,

estimando-se um aumento progressivo que atingird 0os 5 000€, em 2020.

Limpeza, higiene e conforto — a limpeza do escritério é efetuada sem recurso a pessoal
externo, esta rubrica apenas inclui os gastos com produtos de limpeza e higiene. Assim,

foi projetado um valor de 100€/ano para esta rubrica.
Outros - corresponde a uma “almofada de seguranga” no valor de 50€/ano.

Veja-se a Tabela 21 abaixo, que reflete todas estas estimativas acima descritas.

56



ANALISE E DEFINICAO DA ESTRATEGIA DE UMA EMPRESA DE MEDIACAO DE SEGUROS

Unidade: EUR

Silva Seguros - Pressupostos DR 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Fornecimentos e Servigos Externos 31979 22781 29222 24051 27 412 28 045 29 346 30661 31992
Servicos Especializados 7014 4040 2636 5274 10722 10 355 10 656 10971 11 302
Trabalhos especializados 5340 1891 2151 3247 3895 4019 4220 4431 4652
% Vendas 7% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3%
Publicidade e Propaganda 146 1818 - 633 1727 1987 2086 2190 2300
% Vendas 0% 3% na 1% 2% 2% 2% 2% 2%
Vigilancia 233 - - - 1000 250 250 250 250
Honorarios 1237 - 95 792 3300 3300 3300 3300 3300
Conservacéo e reparagao - 310 94 555 300 300 300 300 300
Outros 57 20 295 46 500 500 500 500 500
Materiais 917 548 674 683 1100 1100 1100 1100 1100
Ferramenta e utensilios de desg. rapido - 102 387 244 200 200 200 200 200
Livros e documentag&o técnica - - - 15 50 50 50 50 50
Material de escritério 917 446 - 423 500 500 500 500 500
Artigos de oferta - - 287 - 250 250 250 250 250
Outros - - - - 100 100 100 100 100
Energia e Fluidos 732 818 1218 3624 4040 4040 4040 4040 4040
Electricidade 533 513 559 738 750 750 750 750 750
Combustiveis 370 2816 3000 3000 3000 3000 3000
Agua 199 305 289 70 240 240 240 240 240
Outros - - - - 50 50 50 50 50
Deslocacdes, estadas e transportes 15 059 11 383 13902 2 650 2000 2500 3000 3500 4500
Deslocagdes e estadas 15059 11383 13902 2650 2000 2500 3000 3500 4500
Servicos Diversos 8 257 5992 10792 11821 9 550 10050 10550 11050 11050
Rendas e alugueres 1980 1881 3038 2750 3000 3000 3000 3000 3000
Comunicagdo 4624 2407 2546 2806 2400 2400 2400 2400 2400
Seguros 219 23 282 596 400 400 400 400 400
Contencioso e notariado 1382 80 120 80 100 100 100 100 100
Despesas de representacdo 1529 4 605 5426 3500 4000 4500 5000 5000
Limpeza, higiene e conforto 53 60 22 87 100 100 100 100 100
Outros 12 179 75 50 50 50 50 50

Tabela 21 - Previsdo Fornecimentos e Servicos Externos (Autor)

Subsidios a Exploracéo

Em 2016, a empresa devera receber a segunda tranche do valor respeitante ao Programa

Estimulo Emprego a que a empresa se candidatou no ano, no valor total de 2 095€.

Fundo de Maneio

Na Tabela 22 apresenta-se as projecOes para o Fundo de Maneio da Silva Seguros para

0s anos de 2016 a 2020. Tendo por base a evolugédo nos anos anteriores, pode-se verificar

um desinvestimento continuo em fundo de maneio, particularmente nos anos de 2016 e

Silva Seguros - Fundo de Maneio 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Fundo de Maneio - Activo 44078 51683 45932 60 881 38462 44 231 46 443 48 765 51203
Outro Activo Corrente 38378 47 554 40 000 58 865 31552 36 285 38100 40 005 42 005
Estado e outros entes publicos -Activo 5668 3796 5086 2016 6 426 7390 7759 8147 8554
Diferimentos - Activo 31 334 846 - 484 556 584 614 644
Fundo de Maneio - Passivo 4254 11424 11 837 14 005 20735 23180 24178 22128 23222
Fornecedores - 5264 - - 1579 1615 1689 1764 1840
Estado e outros entes publicos -Passivc 4254 5919 3938 8952 8418 9 680 10 164 10673 11206
Financiamento Obtido - - 2728 3094 3094 3094 3094 - -
Outras contas a pagar C - 242 5172 1959 7644 8791 9230 9692 10176
Total de Fundo de Maneio 39824 40 259 34 094 46 876 17727 21051 22 265 26 637 27 981
I Investimento em Fundo de Maneio 435 (6 165) 12782 (29 149) 3324 1214 4371 1344

Tabela 22 - Previsdo Fundo de Maneio (Autor)
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Investimento
Conforme indicacdo da geréncia da Silva Seguros, planeia-se uma renovagdo no
equipamento administrativo e informéatico da empresa para o periodo de 2016 a 2018.
Note-se que, ainda durante o ano 2016 foi adquirido um novo software informatico (ver
Tabela 23) no valor de 1 950€.

Unidade: EUR

Silva Seguros - CAPEX 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Activo Tangivéis 10528 11 546 23134 - 2000 2000 500

Equipamento basico 10528 10528 0) - - - -

Equipamento de transporte - 21844 - - - -

Equipamento administrativo e IT - 1018 1291 - 2000 2000 500

Activos intangiveis - - 689 - 1950

Activos intangiveis - - 689 - 1950

| Total de CAPEX 10 528 11 546 23823 - 3950 2 000 500

Tabela 23 - Previsdo CAPEX (Autor)

Financiamento
Da andlise efetuada conclui-se que a empresa ndo tera qualquer necessidade de recorrer a
fontes de financiamento externas para financiar a sua atividade. Desta forma, qualquer

investimento é suscetivel de ser suportado por capitais gerados pela prépria atividade.

Prevé-se que até 2018 a empresa liquidara todas as dividas a instituicGes de crédito,

relacionadas com empréstimos solicitados nos anos anteriores.

Cash-Flow
Ao longo do periodo de analise, prevé-se que a Silva Seguros apresente um cash-flow

positivo, conforme espelhado na Tabela 24.

Silva Seguros - Fluxo de Caixa 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
EBIT 8749 14618 9859 27923 42 326 55558 47 752 57 885 63 124
Impostos ajustados (4 227) (5919) (3917) (8404) (9432) _(12509) _(10853) _(13274) _(14553)

NOPLAT 4522 8700 5941 19519 32894 43 049 36 900 44611 48 571
Amortizagdes 413 2652 3175 8245 9561 9894 8 806 2106 2106

Cash Flow Operacional __ 4935 _ 11352 9116 27 763 42 456 52 944 45 706 46 717 50676

CAPEX (10528) (11546) (23823) - (3950)  (2000) (500) - -

Investimento em Fundo de Maneio - (435) 6165 (12 782) 29 149 (3324) (1214) (4371) (1344)

Cash Flow de actividades de investimento (10528) (11981) (17658) (12782) 25199 (5324)  (1714)  (4371) (1349

Free Cash Flow (5 593) (629)  (8542) 14981 67 655 47 620 43992 42 345 49332 |

Resultados Financeiros 427 - (33) (327) (186) (186) (186)

Outras variagdes de balango:

Outro Ativo - (32) (56) (203) ) (105) (21) @)
Outros Passivo - 10511 (4 061) (7 347) (3094) - - -
[cash flow liberto (5 166) (629) 1904 10537 50018 44331 43701 42324 49325 |

Tabela 24 - Previsdo de Cash-Flow (Autor)
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Demonstracdo de Resultados Previsional

Conforme espelhado na Tabela 25, prevé-se que a empresa apresente um resultado liquido

positivo ao longo dos proximos cinco anos.

Unidade: EUR

Silva Seguros - Opening P&L 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Prestacdes de Servigos 73 580 67 130 74130 95972 115166 132441 139063 _146016 _153317
Volume de Negécios 73580 67 130 74 130 95972 115166 132441 139063 146016 153317
Subsidios a exploragéo - - - 2095 2095 - - - -
Fornecimentos e servigos externos (31979) (22781) (29222) (24051) (27 412) (28045) (29346) (30661) (31992)
Gastos com pessoal (26298) (21242) (25734) (29757) (37962) (38943) (53159) (55365) (56 096)
Outros rendimentos e ganhos 613 148 - - - - - - -
Outros gastos e perdas (6 755) (5984) (6 141) (8091) - - - - -
EBITDA 9162 17 271 13 034 36 168 51 887 65 453 56 559 59 991 65 229
Gastos/reversdes de depreciacéo e de ar (413) (2652) (3175) (8 245) (9561) (9.894) (8 806) (2 106) (2 106)
EBIT 8749 14 618 9859 27923 42 326 55 558 47 752 57 885 63124
Juros e rendimentos similares obtidos 54 - - - - - - - -
Jurros e gastos similares suportados (481) - (33) (327) (186) (186) (186) - -
EBT 8322 14 618 9 826 27 596 42 140 B5RIS) 47 567 57 885 63124
Imposto sobre rendimento do periodo (4227) (5919) (3917) (8 404) (9432) (12509) (10853) (13274) (14553)
|Resultado liquido do periodo 4 095 8700 5909 19192 32709 42 864 36714 44 611 48 571 |

Tabela 25 - Demonstragéo de Resultados Previsonal (Autor)

Balanco Previsional

Na tabela seguinte apresenta-se o balanco previsional da empresa Silva Seguros para 0s
anos de 2016 a 2020.

Silva Seguros - Template 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Activo
Activos fixos tangiveis 10481 19375 39402 31387 24 705 17622 9 966 7 860 5755
Activos Intangiveis - - 620 391 1461 650 - - -
Outros activos financeiros - - 32 88 292 301 406 427 434
Activo ndo Corrente 10481 19 375 40 055 31 866 26 458 18 573 10372 8287 6189
Outro Activo Corrente 38378 47 554 40 000 58 865 31552 36 285 38 100 40005 42005
Estado e outros entes publicos 5668 3796 5086 2016 6426 7390 7759 8147 8554
Diferimentos 31 334 846 - 484 556 584 614 644
Caixa e depoésitos bancérios 34 809 34180 36 085 46 622 106 540 150871 194 572 236 897 286 222
Activo Corrente 78 887 85 863 82016 107 502 145 002 195102 241015 285 662 337 425
|Total Activo 89 368 105 238 122 071 139 369 171 460 213676 251 387 293 949 343 614
Capital Préprio
Capital realizado 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000 5000
Reservas Legais - 205 640 640 640 640 640 640 640
Resultados Transitados 70987 74878 83142 89051 108242 140951 183815 220529 265 140
Resultado liquido do periodo 4095 8700 5909 19192 32709 42 864 36714 44 611 48 571
Outras variagdes no capital préprio 1041 1041 1041 1041 1041 1041 1041 1041 1041
Total Capital Préprio 81123 89823 95732 114923 147632 190496 227210 271821 320392
Passivo
Financiamentos Obtidos 3991 3991 12174 10179 3094 - - - -
Outras contas a pagar - - 2329 263 - - - -
Passivo ndo Corrente 3991 3991 14502 10 441 3094 - - - R
Fornecedores - 5264 - - 1579 1615 1689 1764 1840
Estado e outrso entes publicos 4254 5919 3938 8952 8418 9 680 10 164 10673 11206
Financiamentso Obtidos - - 2728 3094 3094 3094 3094 - -
Outras Contas a Pagar - 242 5172 1959 7644 8791 9230 9692 10176
Passivo Corrente 4254 11424 11837 14 005 20735 23180 24178 22128 23222
Total Passivo 8 245 15415 26 340 24 446 23829 23180 24178 22128 23222
|Total Passivo + Capital Préprio 89368 105238 122072 139 369 171461 213676 251388 293950 343614

Tabela 26 - Balango Previsional (Autor)
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Indicadores
De uma forma geral, a Silva Seguros reforca a sua solidez financeira, atraves da

consolidacdo de um crescimento sustentado e da otimizacao dos seus custos.

Ao longo do periodo em analise, verificar-se-4 um aumento do peso nos gastos de pessoal,
em contrapartida de uma diminuicdo do peso com 0s gastos em Fornecimentos em

Servigos. Enquanto, a margem liquida tendera a superar os 40% do volume de vendas.

Por outro lado, o ROA e ROE apresentam uma diminui¢do ao longo do periodo em

analise, contundo ambos os indicadores se situam acima dos 15% de rentabilidade.

Unidade: EUR

Silva Seguros - Indicadores 2016 2017 2018 2019 2020 | A2015-2016 A2016-2017 A2017-2018 A2018-2019 420192020 | Média |

Volume de Vendas 115166 132441 139063 146016 153317 20% 15% 5% 5% 5% 137201
% Gasto com Pessoal 33% 29% 38% 38% 37% 6% (11%) 30% (1%) (4%) 35%
% FSE 24% 21% 21% 21% 21% (5%) (11%) (0%) (0%) (1%) 22%
Margem EBITDA 45% 49% 41% 41% 43% 20% 10% (18%) 1% 4% 44%
Margem Liguida 37% 42% 34% 40% 41% 84% 14% (18%) 15% 4% 39%
Fundo de Maneio Liquido 84827 126566 169213 213528 261697 (9%) 49% 34% 26% 23% 171166
Autonomia financeira 119% 119% 117% 116% 114% 44% 1% (2%) (1%) (2%) 117%
Solvabilidade 768%  1109% 1301%  1884%  2153% 35% 44% 17% 45% 14%  1443%
ROA 26% 27% 19% 19% 17% 91% 2% (30%) 1% (9%) 22%
ROE 22% 23% 16% 16% 15% 33% 2% (28%) 2% (8%) 18%
Liquidez Corrente 75 9,8 12,3 18,2 21,1 (3%) 31% 26% 47% 16% 13,8

Tabela 27 - Indicadores Previsionais (Autor)

Avaliacéo
Tendo por base, a avaliacdo Econdmica do Projeto conclui-se que esta é uma empresa
viavel, apresentando um VAL (Valor Atual Liquido) de 1.796.083€. Resumidamente, a
avaliacdo teve por base uma taxa de custo de capital ndo alavancado de 13,34% que foi

calculada tendo, por base:

a) Taxa livre de risco, neste caso foi utilizado a taxa de juro das Obrigacdes do
Tesouro da Alemanha a 10 anos, no dia 07 de Janeiro de 2016.

b) Prémio de Risco de Mercado, ndo alavancado, isto significa que foram eliminados
0s potenciais efeitos financeiros. Ambos os dados foram retirados da base de
dados do Prof. Aswath Damodaran para o setor financeiro, particularmente o setor
dos seguros.

c) Prémio de Ricos de Pais, neste caso Portugal, tendo sido recolhida a informacao
novamente da base de dados do Prof. Aswath Damodaran.

Por fim, foi aplicada ao Free Cash Flow um fator de desconto, que era gerado tendo em
conta a taxa de custo de capital ndo alavancado, resultando desta forma o VAL da Silva

Seguros.
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RO (unlevered cost of equity)

13,34%

Risk free rate

Market risk premium

Country risk premium
Unlevered 3

Perpetuidade

0,545%
11,46%
3,86%
0,78

1,00%

Silva Seguros - VAL 2016 2017 2018 2019 2020

Valor Atual Liquido

Free Cash Flow 67 655 47 620 43 992 42 345 49 332 373397

Discoutend Cash Flow 59 690 37 067 30212 25658 26372 1617085
Fator de desconto 0,88 0,78 0,69 0,61 0,53 433

FCFFO - APV 59 690 96757 126969 152627 178999 1796 083

VAL 1796 083

Tabela 28 - Avaliagdo Silva Seguros (Autor)

Analise de Sensibilidade

Tendo por base a analise de sensibilidade apresentada na tabela abaixo, podemos concluir

que uma alteracdo do Volume de Negocios de até 10%, positivo ou negativo, ndo

impactara a viabilidade da Silva Seguros.

Silva Seguros - Analise de Sensibilidade 2016 2017 2018 2019 2020
Volume de Negé6cios (-10%) 103650 119197 125157 131415 137986
Resultado Liquido 24188 33065 26 426 33808 37227
Margem Liquida 2334%  27,74%  21,11%  2573%  26,98%
VAL 1396478

Volume de Nego6cios (-5%) 109408 125819 132110 138716 145651
Resultado Liquido 28 448 37 964 31570 39210 42 899
Margem Liquida 26,00% 30,17% 23,90% 28,27% 29,45%
VAL 1596 280

Volume de Nego6cios (5%) 120925 139063 146016 153317 160983
Resultado Liquido 36 969 47 763 41 859 50013 54242
Margem Liquida 30,57% 34,35% 28,67% 32,62% 33,69%
VAL 1995 886

Volume de Neg6cios (10%) 126683 145685 152970 160618 168 649
Resultado Liquido 41229 52 663 47003 55414 59914
Margem Liquida 32,55% 36,15% 30,73% 34,50% 35,53%
VAL 2195689

Tabela 29 - Anélise de Sensibilidade (Autor)
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9. Concluséo
Conforme mencionado previamente, esta dissertacdo teve como principal objetivo a
elaboracdo um plano estratégico de longo prazo, tendo por base o Business Model Canvas,

para a empresa e paralelamente elaborar projecdes financeiras.

A analise ao sector segurador portugués permitiu concluir que este é um mercado bastante
maduro e concorrencial. Paralelamente, a aplicacdo do Business Model Canvas a Silva
Seguros permitiu estruturar o modelo de negdécios da empresa que facilitou a elaboragéo

do plano de operacdes.

O plano de operac@es foi elaborado tendo em conta dois objetivos, i) a manutencdo da
solidez financeira da empresa e ii) 0 apoio a nova geréncia. Assim, foram definidas como
principais estratégias a implementar a aquisicdo de um software informatico, a alteracdo

da identidade corporativa e a implementacdo de uma nova estratégia comercial.

Em suma, tendo por base a Avaliacdo Econdmica efetuada, conclui-se que a
implementacdo da estratégia sugerida devera ser viavel, e que a empresa apresente um

VAL superior a 1,5 milhdes de euros.
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