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RESUMO

Este trabalho pretende avaliar em que medida as estruturas de distribuicdo sao
afectadas pelos factores estratégicos e influenciam o desempenho das empresas
seguradoras. O focus reside em verificar a influéncia das estruturas de distribuigdo no
desempenho das seguradoras. Considerando que este tipo de empresas distribui
produtos do tipo vida e nao vida, que os produtos sdo desenhados considerando as
motivagdes dos clientes e que as seguradoras sdo sujeitas a factores de impacto
internos e externos admitiu-se o seu efeito nos factores estratégicos, dos quais
decorrem a escolha da estrutura de canais, com vista ao maximo do desempenho,
medido este em rendibilidade das vendas, rendibilidade dos capitais préprios,
crescimento das vendas e produtividade.

A amostra foi constituida por 252 seguradoras a operar no mercado Portugués e
Espanhol, referente ao periodo de 2005 a 2007. O questionario foi enviado a 431

empresas, correspondentes ao universo.

Suportou-se o trabalho na teoria dos canais de distribuicdo e na teoria dos recursos.

Utilizaram-se como técnicas estatisticas, o alpha de Cronbach, teste t de Student,
teste de Mann-Whitney, teste Kolmogorov-Smirnov com correcgdo de Lilliefors e o

modelo de equacgdes estruturais. Recorreu-se aos softwares SPSS e AMOS.

Concluiu-se, no essencial, que os factores estratégicos das companhias de seguros
influenciam as estruturas de distribuicdo, que existe influéncia das estruturas de
distribuicdo na rendibilidade, crescimento e produtividade das companhias de
seguros e que as motivagbes de clientes e os factores de impacto (internos e
externos) afectam os factores estratégicos, identificados por canais utilizados,
recursos financeiros, recursos humanos, risco de subscricao de produtos e inovagao

de produtos e servigos.

Ndo se comprovou, que o tipo de produtos afectem os factores estratégicos
identificados.
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ABSTRACT

This work assess how the distribution structures are affected by strategic factors and
how these have an influence on the performance of insurance companies. The focus
lies in checking the influence of distribution structures in performance of insurance
companies. Facing into consideration that these same companies distribute products
such as life and non-life, considering that products are designed depending on
customers' motivations and that insurance companies are subject to internal and
external impact factors, their effect was assumed in the strategic factors. The result
from the strategic factors is the choice of their structure of channel, to achieve the
performance, measured in return on sales, return on equity, sales growth and

productivity.

The sample was made up of 252 insurers operating in the Portuguese and Spanish
markets, from the period of 2005 to 2007. The questionnaire was sent to 431

companies, corresponding to the whole universe of the two above mentioned markets.

The work has based on the theory of distribution channels and the theory of

resources.

Were used the statistical techniques, the Cronbach alpha, Student’s t-test, Mann-
Whitney test, Kolmogorov—Smirnov test with Lilliefors correction and the structural
equation modelling. The tools SPSS software and AMOS were used.

It was essencially concluded, that the strategic factors in insurance companies
influence the distribution structures, there is influence of distribution structures in the
profitability, productivity and growth of insurance companies and the customers'
motivations and impact factors (internal and external) affect the strategic factors
identified by the channels used, financial resources, human resources, risk of

underwriting insurance products and product and services innovation.

It was not proven that the types of products affect the strategic factors which were
identified.
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

1.1. Enquadramento da investigagao

A criacdo do mercado unico de seguros na unido europeia acelerou as mudangas no
sector segurador, provocando alteragbes importantes na sua estrutura, com impacto

nos canais de distribuicdo, oferta de produtos, eficiéncia operativa e custos.

Actualmente, a actividade seguradora continua a enfrentar muitos desafios, em que
se destaca o projecto de solvéncia Il, que introduz uma nova cultura de gestdo de
riscos e que implicara uma mudanga estratégica do sector muito rapidamente.
Conforme refere a proposta de directiva do parlamento europeu e do conselho de 10
de Julho de 2007 (referentes aos seguros de vida, ao acesso e exercicio da
actividade de seguros e resseguros) “a importadncia econdmica e social dos (res)
seguros é de tal ordem que a necessidade da interveng&o das autoridades publicas,
sob a forma de apreciagao pela autoridade de superviséo, é geralmente reconhecida.
As seguradoras ndo s6 fornecem uma protecgdo contra acontecimentos futuros dos
quais podem resultar perdas, mas canalizam também as poupangas dos agregados
familiares para os mercados financeiros e para a economia real. As seguradoras e
resseguradoras devem observar certos requisitos em matéria de solvéncia, de forma
a assegurar o respeito dos seus compromissos para com os tomadores de seguros.
As regras de solvéncia em vigor estdo desactualizadas: ndo s&o sensiveis ao risco,
deixam uma margem excessiva a variagdes entre estados-membros, ndo tratam
devidamente a supervisao de grupo e foram entretanto ultrapassadas por evolugdes
dentro do sector, bem como a nivel internacional e intersectorial. Tornou-se, assim,
necessario um novo regime de solvéncia que reflectisse plenamente as ultimas
evolucbes em matéria de apreciagdo pela autoridade de supervisdo, ciéncias
actuariais, gestao de riscos e que possibilitasse actualizagbes futuras — esse regime

denomina-se solvéncia IlI”.
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Especificamente, o sector segurador portugués, conforme refere Cruz (2000: 28) era
“tradicionalmente conservador e antiguado do ponto de vista do seu sistema
organizativo, muito pouco inovador — porque muito protegido por um normativo legal
e regulamentar rigido, havia passado por um processo de transformagéo importante
por efeito das nacionalizagbes em 1975 e do posterior processo de fusdo das

seguradoras nacionalizadas no final dessa década”.

Por outro lado, a globalizagdo coloca grandes desafios as empresas de seguros,
nomeadamente, ao nivel da pressao competitiva, tipos de produtos e qualidade dos
canais de distribuicdo. Segundo Stern & Reve (1980: 52) “0 que & necessario € um
mapa perceptual que englobe todos os caminhos que podem ser seguidos, 0s
lugares provaveis onde cada um terminara, e os limites dos varios lugares dentro do

espaco conceptual inteiro”.

Concluimos assim, que a importancia econémica dos seguros € enorme. Se se
pensar que os canais de distribuicdo sdo o veiculo principal para as seguradoras
serem capazes de crescer no numero de clientes, para colocagao dos seus produtos,

este tema assume um papel estratégico relevante na actividade seguradora.

1.2. Escolha do tema e questoes

A literatura verifica existirem diversos factores que afectam o desempenho das
seguradoras, sendo que as estruturas de distribuicdo se revelam de particular
importancia nesta actividade.

Klumpes (2004: 257) sustenta que a escolha dos canais de distribuicdo pode afectar
significativamente a rendibilidade e os custos de gestdo das seguradoras em
mercados relacionados. Por sua vez, Brown et al. (1955) referem-se a maior
competitividade do mercado segurador e ao facto das empresas assumirem 0s

canais de distribuigdo em parcerias de longo prazo para melhorar a performance.
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A distribuicdo € uma das mais importantes e imutaveis decisbes de marketing que
afecta a vantagem competitiva das empresas (Coelho & Easingwood, 2008) e os

seus resultados, cujos estudos se verifica serem insuficientes.

Também Aulakh & Kotabe (1997: 169) indicam que os resultados das estruturas de
distribuicdo precisam de importantes melhorias no futuro, na perspectiva de
seleccionar os indicadores mais adequados e também na definicdo da abrangéncia
do impacto dos resultados nos canais da distribui¢ao.

Conforme refere Pereira da Silva (2000: 58) “um dos aspectos mais importantes da
actividade seguradora é a que se prende com as operagdes de subscri¢cao realizadas
através dos intermediarios de seguros e cujos reflexos se podem analisar quer ao
nivel da conta de explorag&o para os fluxos (comissdes, prémios e sinistros) quer ao
nivel do balango para os stocks activos (prémios) em cobranga nos agentes e stocks

passivos (comissdes a pagar aos agentes)”.

Os aspectos concorrenciais e de pressido competitiva sdo importantes, tendo em
consideragao que na perspectiva do cliente a distribuicido devera acrescentar valor a

relagdo comercial, caso contrario, este seguira alternativas.

Os indicadores de desempenho, revelam, conforme indica Stern (1988) que “os
executivos acordaram para o facto de gerir e estruturar as relagbes dos canais de
distribuicdo sdo tdo importantes, estrategicamente, como qualquer outra acg¢ao

corporativa”.

Sao varios os autores que no estudo das estruturas de distribuicdo chamam a
atencdo para a necessidade de aprofundar a sua influéncia nos resultados das
empresas em causa, conforme indica Young & Wilkinson (1990: 111) citando Reve
(1981) “no estabelecimento de relagbes com os canais de distribuicdo, quanto maior
a compatibilidade de objectivos, consensos, avaliagdo do cumprimento de objectivos,
compromisso e definicdo clara dos beneficios mutuos, melhor sera a performance

econdmica do canal’.
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Almaga (1999: 1) refor¢ca o tema numa outra perspectiva, referindo que no processo
de desintermediacgéo financeira, ha que reflectir sobre a entrada da banca no negocio
segurador (bancassurance) e as consequéncias de desenvolvimento da estrutura
competitiva do sector”. De facto esta entrada da banca no sector segurador pode
dizer-se que conduziu o estudo estratégico das estruturas de distribuicdo a uma
importancia crescente. Isto mesmo esta referido por Bernardo (2008: 4) quando
menciona os actuais e principais desafios estratégicos que as seguradoras enfrentam
e que sao nomeadamente, "as mudancas radicais e aumento de complexidade no
ambiente competitivo, traduzido em menor performance e retorno para o accionista; a
estrutura da industria seguradora estar a ser alterada pelas pressdes de consolidagao
e por uma mudanga societaria que passa pela separagdo entre a seguradora e o
banco, quando falamos de entidades do mesmo grupo econdmico; os clientes mais
exigentes e mais volateis, requerem maior focalizagdo por parte das seguradoras,
baseando-se num maior conhecimento das suas necessidades. Neste sentido, as
seguradoras tendem naturalmente a desenvolver técnicas mais complexas de
segmentacdo e abordagens de mercado especificas para cada grupo-alvo; o
aumento da diversificagdo e especializagdo dos canais de distribuicdo (incluindo
novos canais com distintas propostas de valor e valéncias) ao reclamarem as
seguradoras a adopg¢ao de estratégias integradas de distribuicdo multicanal e o
aumento da necessidade de ver o canal como um cliente; a regulagéo continua em
significantes mudancas (implementacao das medidas inseridas no projecto designado
de solvéncia Il e directiva sobre a actividade da mediagdo de seguros), que irdo criar
novos desafios para as seguradoras com impacto no ambiente competitivo; as
maiores seguradoras estarem a mover-se no sentido de centralizar os seus servigos,
industrializacdo dos processos e a utilizacdo de fornecedores especializados em
actividades especificas na sua cadeia de valor, por agora, muito focadas nas
actividades de suporte e de back-office, mas alguns players ja comegaram a

centralizar actividades comerciais".
Face a esta evolugdo do sector segurador, a cadeia de valor tem sofrido fortes

transformacgdes, sendo previsivel a sua alteragao continua, baseada na mudancga das

necessidades dos clientes.
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A framework que a actividade seguradora pode assegurar passa por encontrar a
forma mais eficiente de segurar um risco que o cliente tem e a forma mais eficiente

de indemniza-lo, caso se registe uma perda.

Outros dois argumentos relevam a escolha e importancia do tema. O primeiro € que
as companhias de seguros tém como objectivo aumentar os seus lucros por via do
cross-selling entre os seus clientes e, ao mesmo tempo, aumentar, também, a
penetracédo de produtos por cliente. O segundo € que uma estratégia que passe pela
gestdo de multiplos canais de distribuicdo € conduzida por uma pressao competitiva
muito elevada e pela sofisticacdo cada vez maior por parte dos clientes.

Brown, et al. (1995: 363), citando Teece (1992), reforcam este aspecto referindo que
‘os mercados tornaram-se mais competitivos, as empresas comegaram a abandonar
um uso forte do poder para a coordenagao dos canais de distribuicdo, e ao invés
comegaram a ver 0s canais como parceiros, com a preocupacgao de estabelecer uma

relagdo de longo prazo, visando melhorar a performance do mesmo”.

As seguradoras que conseguirem melhor estruturar os seus canais de distribui¢ao, e
dota-los de know-how que |hes permita assumir esta actividade como uma das
principais prioridades no seu negocio, apresentardo melhores resultados. Existe
efectivamente campo de investigagao, no sector segurador, para aprofundar o estudo
das estruturas de canais de distribuicdo e a sua importancia e impacto nos resultados
das seguradoras.

Os modelos de escolha e gestado dos canais de distribuigdo sdo assim variados e os
novos canais proliferam, verificando-se que as seguradoras demonstram, em
especial, a preocupacdo em aumentar o numero de parcerias, no pressuposto que os
produtos se adequam aos clientes potenciais e que desta forma contribuirdo para

aumentar os seus resultados.
A estrutura de canais de distribuicdo aponta para um importante impacto nos

resultados. Porém, os trabalhos de investigacdo levados a cabo na actividade

seguradora, ndo abordam directamente o tema, por preferéncia de aspectos mais
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técnicos (tarifas, gestdo de riscos, sinistralidade). Os trabalhos desenvolvidos,
orientados para os temas da estratégia seguradora, estdo focalizados numa
perspectiva mais de processo de formulagdo estratégica e de analise das forgas
competitivas que afectam as seguradoras e as suas praticas.

Assim, no desenvolvimento desta investigagdo acredita-se que existe um gap
relacionado com o estudo do desempenho obtido, como consequéncia das estruturas
de distribuicdo, compartilhadas por Geyskens, et al. (1999: 223). Estes autores
demonstram que ja existem bastantes estudos e oferta na investigacdo da
distribuicdo, no que concerne a compreensao da satisfacdo dos canais, “contudo, os
efeitos nos resultados tém sido ignorados", verificando-se a necessidade do seu
estudo (Coelho & Easingwood, 2008).

No desenvolvimento do trabalho de investigagdo, procurar-se-a atingir resultados que
demonstrem a importancia do estudo das estruturas de distribuicdo na actividade
seguradora pelo impacto esperado no desempenho das mesmas, visando dar pistas
de resposta as questdes que habitualmente os gestores colocam no desenho dos

canais de distribuicdo, nomeadamente.

Primeira questao: sera possivel fazer um acordo com um novo canal de distribui¢éo,

sem efectuar uma avaliagdo estratégica das variaveis envolvidas?

Segunda questao: qual sera o impacto deste novo canal de distribuicdo em relagéo

aos existentes? Inclusive, é exequivel coexistirem?

Terceira questdo: terdo as companhias de seguros uma ideia clara sobre o0s

resultados associados a infrodugé&o de um novo canal de distribui¢do?

A distribuicdo é assim, um dos factores estratégicos com maior relevancia no sector

segurador.
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1.3. Propésito e objectivos

O trabalho de investigagdo tem como propédsito avaliar em que medida as estruturas
de distribuicdo s&o afectadas pelos factores estratégicos e influenciam o
desempenho.

Os objectivos centram-se nas relagdes entre variaveis que caracterizam cada uma
das seis dimensdes-chave do modelo de investigac&o, ou seja, saber em que medida
o tipo de produtos, as motivagbes dos clientes, os factores de impacto nas
seguradoras (internos e externos) afectam os factores estratégicos das seguradoras
e, por sua vez, compreender o efeito dos factores estratégicos nas estruturas de
distribuicdo e no desempenho das seguradoras.

Tais objectivos baseados em pontos de vista de diferentes autores expressos na
literatura cientifica, levaram a formulacdo de proposi¢cdes teodricas, das quais se
destacam as hipoteses de trabalho. Consideraram-se, também, entre outros, a
definicdo das variaveis e a escolha de modelos estatisticos, tendo em conta as
técnicas e instrumentos necessarios utilizar, em face do numero de variaveis
seleccionadas. Os objectivos estabelecidos para este trabalho de investigagdo foram

0s seguintes:

Primeiro objectivo, avaliar a relagdo entre os factores estratégicos das seguradoras e

as estruturas de distribuig&o.

Segundo objectivo, avaliar a influéncia das estruturas de distribuigdo no desempenho,

medido pela rendibilidade, crescimento e produtividade.

Terceiro objectivo, compreender como o tipo de produtos, as motivagdes dos clientes

e os factores de impacto nas seguradoras (internos e externos) afectam os factores
estratégicos identificados pelos canais utilizados, recursos financeiros, recursos

humanos, risco de subscricdo de produtos e inovagao de produtos e servicos.
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A distribuicdo € uma das mais importantes e imutaveis decisbes de marketing que
afecta a vantagem competitiva das empresas (Coelho & Easingwood, 2008) pelo que,
visando cumprir o propdsito e objectivos indicados, adoptaram-se duas teorias, a
teoria dos canais de distribuicdo (El-Ansary & Stern, 1972; Stern et al. 1996) e a
teoria dos recursos (Wernerfelt, 1984; Das & Teng, 2000).

1.4. Teorias de suporte a investigagao

Este trabalho de investigagdo suporta-se na teoria dos canais de distribuicdo e na

teoria dos recursos.

Teoria dos canais de distribuigcao

A teoria dos canais de distribuicdo € uma das mais antigas na literatura de marketing,
sendo até considerada uma das suas vertentes originais (Wilkinson, 2001).
Actualmente, diversos autores tratam-na de maneira ampla, denominando

classicamente de canais de distribui¢ao.

Segundo Stern et al. (1996) canais de distribuicdo s&o “um conjunto de organizagdes
interdependentes envolvidas no processo de tornar o produto ou servigco da empresa
disponivel para consumo ou uso”. A énfase estd em como planear, organizar e
controlar as aliangas entre instituicbes, agéncias, e nas relagbes internas nas
companhias (ou relagdes hierarquicas). Percebe-se, por essas defini¢des, a grande
ligac&o que existe, entre canais de distribuigdo, contratos e custos de transagéo.

A importancia dos canais de distribuigdo estdo perfeitamente resumidas por Corey &
Kotler (1990) quando referem que "um sistema de distribuicdo € um recurso externo
muito importante. Geralmente s&o necessarios anos para construi-lo, e ele ndo é
faciimente modificado. E tdo essencial quanto os recursos internos, como fabricacao,
pesquisa, engenharia e vendas. Esse sistema representa um compromisso
corporativo significativo com diversas empresas independentes, cujo negdcio é a
distribuicdo — e com os mercados especificos que elas atendem. Isso representa

também um compromisso com um conjunto de politicas e praticas que constituem a
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trama sobre a qual é tecido um extenso conjunto de relagdes de longo prazo (Corey
& Kotler, 1999: 510)". E seguidamente por Stern & El-Ansary (1999) referindo que,
"os intermediarios facilitam o fluxo de mercadorias e servicos. Esse procedimento é
necessario para diminuir a distancia entre a variedade de mercadorias e servigos
oferecida pelo fabricante e a variedade necessaria para atender a procura exigida
pelo consumidor. Essa distancia resulta do facto de os fabricantes normalmente
produzirem uma grande quantidade de uma variedade limitada de mercadorias,
enquanto os consumidores normalmente desejam uma quantidade limitada de uma

grande variedade de mercadorias (Stern & El-Ansary, 1999: 511)".

Em resumo, o foco em resultados e/ou comportamentos em relagdes de canal é
relevante, e tém que ser desenvolvidos todos os esforcos de coordenacéao, alinhados
do ponto de vista estratégico, com menos enfoque na vertente de controlo. Tem sido
essa a atengao seguida pela literatura, incluindo o papel das estratégias de poder e
influéncia (El-Ansary & Stern, 1972).

Teoria dos recursos

A teoria dos recursos surgiu como forma alternativa de se entender as organizagdes
e as suas estratégias competitivas. De acordo com essa visdo, uma empresa €
equivalente ao conjunto de todos os recursos que ela possui. Segundo Wernerfelt
(1984) recursos séo todos os activos materiais e imateriais ligados de forma semi
permanente a uma empresa. Diferentemente das teorias tradicionais da organizagao
industrial, que se baseiam fortemente na analise do ambiente competitivo, a teoria
dos recursos tem como foco principal os recursos possuidos pela empresa, ou seja, €

dada mais énfase aos aspectos internos da empresa.

Como muitos recursos sédo especificos de uma empresa e ndo sédo perfeitamente
moveis ou imitaveis, as empresas sao muitas vezes caracterizadas por uma
heterogeneidade grande em relagdo a sua base de recursos. A capacidade de uma
empresa desenvolver uma heterogeneidade de recursos préprios torna-se, portanto,
uma fonte possivel de vantagens competitivas que por sua vez podem levar a um

lucro ou rendibilidade acima da média, do sector ou da industria. De acordo com essa
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visdo, a posicdo competitiva de uma empresa é definida pelo conjunto de recursos e

relagdes unicas que ela possui (Rumelt, 1984).

No entanto, Das & Teng (2000) apontam para o facto de que certos recursos nao sao
perfeitamente negociaveis, imitaveis ou substituiveis, ja que estdo incrustados nas
organizagbes ou misturados com outros recursos. Como exemplos pode citar-se a
reputacdo de uma empresa, a sua cultura organizacional e a sua capacidade de
utilizagdo de tecnologia altamente inovadora. Devido a esse facto, aliancas
estratégicas sdo muito utilizadas como forma de se trocar, negociar ou obter acesso

a esses tipos de recursos empresariais.

Ainda no contexto da teoria dos recursos, vale a pena salientar que certos autores
pressupdem uma relacdo entre os recursos possuidos, os riscos percebidos e os

objetivos seguidos pelas diferentes empresas envolvidas em parceria estratégica.

Utilizando o exemplo da formagao de parcerias estratégicas, segundo Das & Teng
(1998) existem quatro tipos basicos de recursos que uma empresa pode possuir e
com os quais pode contribuir na formagcdo de uma alianga estratégica: recursos

financeiros, tecnoldgicos, fisicos e organizacionais.

Por outro lado, a teoria da visdo da empresa baseada em recursos, abordagem
sintetizada por Collis & Montgomery (1995) apresenta uma visédo voltada ndo apenas
para os recursos da empresa, mas também para a importancia da influéncia do
ambiente competitivo no sucesso da empresa, ou seja, do somatério da analise
interna, analise externa da industria e analise do ambiente competitivo. Esta
abordagem tem as suas raizes em Penrose (1959) e seu desenvolvimento a partir de
diversos trabalhos académicos de Wernerfelt (1984). A teoria dos recursos foi, na
década de 90, tdo importante quanto a analise da industria de Porter (1980) na
década de 80. Porém, a abordagem de analise da industria, considera que a analise
da estrutura da industria € o factor determinante para a rendibilidade das empresas,
enquanto que na abordagem baseada em recursos, as competéncias, capacidades,
habilidades e conhecimento organizacional sao vistos também como fontes de

vantagens competitivas para as empresas.
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Os recursos nao podem ser avaliados isoladamente, porque o seu valor é
determinado pela interaccdo com as forcas de mercado. Por este motivo, deve existir
um conjunto de recursos aliados ao negocio e a estratégia da organizagdo. Entende-
se por recursos da organizacgdo (i) os activos tangiveis - propriedades, instalagdes,
stocks de matéria-prima, entre outros, (ii) os activos intangiveis - marcas, cultura,
conhecimento tecnoldgico, patentes, experiéncia acumulada, entre outros e (iii) as
capacidades organizacionais - habilidades especificas da organizagdo como um todo
ou de suas partes (Collis & Montgomery, 1995).

Em resumo, 0 que a empresa quer € criar uma situacdo onde a sua posse de
recursos, directamente ou indirectamente, torna mais dificil para os concorrentes

acompanharem a sua estratégia.

A contribuicdo da teoria baseada em recursos € que desenvolve a ideia de que "a
posicao competitiva da empresa € definida por um pacote de recursos exclusivos e
relacdes" (Rumelt, 1984: 557) e assim fornece um equilibrio face a modelos de
estratégia baseados no ambiente empresarial.

1.5. Método de investigagao

Do método de investigagéo distingue-se, no essencial, o corpo de teoria que suporta
o estudo empirico. Recorre-se, para a aplicagcdo do método, a diferentes técnicas
adequadas ao modelo definido e ao tipo de variaveis a analisar. Desenvolve-se
articulando quatro blocos de matéria: literatura cientifica, informac&o estatistica,
proposic¢oes tedricas e aplicagdes (Figura 1).
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Figura 1 - O método de investigagao

TEORIA RESULTADOS DA INVESTIGACAO
Literatura cientifica Proposicdes tedricas
Andlises centradas no
desenvolvimento dos tipos de .
produtos, motiva¢des dos Hlpoteses de trabalho
clientes, factores de impacto, Conceitos
factores estratégicos, estruturas —_—
de distribuicdo e desempenho. e modelos L

Definicao

O Modelo de das
Investigagao variaveis
Aplicacdes

Analise das relagdes

a) Factores Estratégicos e
Estruturas de Distribuigdo

b) Factores Estratégicos e

PRATICA Desempenho
c) Estruturas de Distribuigdo e
, . Desempenho
Informacao estatistica Dados
. 7. 3 Modelos Estatisticos
Sector Segu rador Primarios 1) Teste t, mann-whitney, o teste
Portugal Secundarios kolmogorov-smirnov
2) Analise factorial
Espanha 3) Modelo de Equagdes

Estruturais

O primeiro bloco diz respeito a teoria e contempla a literatura cientifica, no qual se

inclui o corpo da teoria estudado e a especificagdao do modelo de investigagao.

A literatura refere-se a teorias centradas no tipo de produtos, nas motivacdes dos
clientes, nos factores de impacto (internos e externos) nos factores estratégicos, nas

estruturas de distribuicdo e no desempenho tratadas conforme a orientagcdo seguida
para o trabalho.

Assim, no ponto de vista centrado no tipo de produtos abordam-se diferentes autores,

com relevo especial para a importancia dos seguros e o seu papel econdémico.
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Nas motivacgdes dos clientes pretende-se apreender quais os factores que os clientes
mais enfatizam no seu processo de selec¢ado de produtos, analisando as teorias de

estratégia empresarial com foco no cliente.

Nos factores de impacto (interno e externo) colocam-se em evidéncia, além do ponto
de vista de diferentes autores, os factores externos (ameagas e oportunidades do

mercado) e os factores internos (forgas e fraquezas das seguradoras).

Dos factores estratégicos, destacam-se a teoria dos recursos, nomeadamente os
canais utilizados, os recursos financeiros, os recursos humanos, o risco de
subscricdo dos produtos e a inovagao dos produtos e servigos e por conseguinte, a
implicacéo dos factores estratégicos das seguradoras nas estruturas de distribuigdo e
no desempenho.

Nas estruturas de distribuicdo, destaca-se o ponto de vista dos canais de distribuicao,
que se refere ao conjunto de organizagdes interdependentes envolvidas no processo
de disponibilizar produtos e servigos.

No desempenho indicam-se, além do ponto de vista de diferentes autores, com
referéncia as variaveis de maior impacto, as medidas de desempenho, das quais se

destacam aquelas baseadas em indicadores financeiros e economicos.

O modelo de investigac&o foi escolhido atendendo ao ambito e objectivos do estudo.
Da analise decorreram limitagcdes envolvendo a amostra e o facto de se estar perante

diferentes grupos de variaveis, umas do tipo métrico e outras do tipo ndo métrico.
Um segundo bloco tem a ver com a informagéo estatistica (pratica) e reporta-se a
escolha das empresas por pais, universo a partir do qual se procedeu a seleccéo e

preparacao da informacao estatistica que constitui a amostra.

O terceiro bloco referente as proposi¢cdées tedricas (resultados de investigagcéo)

envolve as hipéteses de trabalho que decorrem da literatura cientifica e objectivos da

31



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

investigacdo. Inclui, também, a definicdo das variaveis que integram as diferentes

dimensoes-chave, conforme a literatura cientifica.

Por ultimo, apresenta-se o quarto bloco referente as aplicacbes. Envolve a analise
dos resultados da investigagcdo visando verificar as relagbes existentes entre as
diferentes variaveis que constituem as dimensdes-chave em estudo e a enunciagao

das técnicas estatisticas utilizadas.

Em suma, do corpo de literatura cientifica decorrem conceitos e modelos com base
nos quais se determinam as proposi¢des teoricas. Conjugando estas proposigdes
com os dados primarios e secundarios procede-se a aplicacdo das técnicas da qual

derivam o tratamento, analise dos resultados e conclusoes.

1.6. Organizacao do trabalho de investigagao

O trabalho de investigagdo segue uma determinada sequéncia metodolodgica,
conforme os objectivos. Desenvolve-se com base em sete pontos, correspondendo a

igual numero de capitulos que formam o indice do estudo.

O primeiro capitulo refere-se a introdu¢ao na qual se explicitam, desde logo, as ideias
centrais que levaram a realizagéo da investigagao, as razbes da escolha do tema e o
seu ambito, as principais questdes a responder, os objectivos a alcangar com a
investigacéo, decorrente do propdsito do estudo, a sequéncia dos trabalhos visando
os objectivos e método de investigagcédo, no qual se enunciam os modelos utilizados e

a légica da sua articulagao.

O segundo capitulo diz respeito a revisdo da literatura base que conduziu a
construcdo do modelo conceptual de investigagcdo e versa essencialmente sobre
algumas das perspectivas da teoria dos canais de distribuicdo e a teoria dos
recursos. Neste ponto foi fundamental considerar na reviséo de literatura uma breve
analise e caracterizagdo do sector segurador e desta forma fazer a ponte com a
tematica das estruturas de distribuicdo. Também nesse sentido se justificava efectuar

um enquadramento estratégico, muito embora este seja mais direccionado e ja muito
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mais focado na investigagdo a desenvolver. Na revisdo de literatura, apos uma
introdugéo, aprofundar-se-a a caracterizagdo do sector objecto do estudo em curso e
analisar-se-a o enquadramento estratégico do sector segurador. De seguida, far-se-a
uma analise da gestdo dos canais de distribuicdo, nomeadamente os aspectos mais
relevantes gerais e também especificos da actividade seguradora, com relevancia

para os principais investigadores.

O terceiro capitulo refere-se ao modelo e agenda de investigacdo, na qual se
formulam as hipoteses de trabalho. Além disso, definem-se o0s conceitos
fundamentais a presente investigagdo, apresenta-se o modelo de investigagao

proposto, culminando nos seus constructos e variaveis de investigagao.

O quarto capitulo refere-se a metodologia de investigagdo e enuncia a escolha e
limitagbes da amostra, os instrumentos de suporte e recolha de dados utilizados
nomeadamente, o questionario, as técnicas estatisticas que se propdem desenvolver

e a analise da amostra obtida.

O quinto capitulo envolve o teste empirico das hipoteses de investigacao,
procedendo a analise dos resultados, com enfoque nas técnicas estatisticas
indicadas e seguidas.

Finalmente, o capitulo seis, refere-se a discussdo em detalhe dos resultados, com
vista a explicar as multiplas relagdes entre variaveis, que sustentam, por sua, vez, a
avaliacdo das relagbes de influéncia, pertencendo ao patamar mais geral, entre as
dimensdes chave. O capitulo sete diz respeito as conclusées da investigacao,
limitagdes do estudo e as implicagbes para a teoria e futura investigagao.
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REVISAO DA LITERATURA
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1. Introdugao

A matéria a investigar refere-se a actividade seguradora e trata do tema da influéncia
dos factores estratégicos nas estruturas de distribuicdo e no desempenho. Para isso,
recorreu-se a trabalhos elaborados nestas areas, baseados na investigagdo empirica
ou em textos normativos, publicados em revistas da especialidade e livros que

constam da bibliografia.

N&o é possivel, “compreender a utilidade social dos seguros e o seu papel na
reafectacdo de recursos econdmicos sem conhecer a sua importancia em termos
macroecondmicos e o seu papel na intermediacao financeira”, Pereira da Silva (2000:
21). Neste mesmo sentido, Cruz (2000: 60) reforga que “qualquer abordagem do
sector, devera comegar por avaliar a importancia da industria seguradora na
economia, 0 seu circuito econdmico e as operagdes financeiras tipicas da actividade,
as questdes de risco e incerteza como elementos fundamentais do processo de
mutualizagdo, os “actores” do mercado de seguros e, bem assim, as especificidades

tipicas da procura e oferta de seguros”.

O sector segurador tem passado num curto espago de tempo por varios desafios e
desenvolvimentos bastante significativos que provocaram mudangas a nivel da sua
estrutura organizativa, economica e juridica. O acontecimento mais marcante de
funcionamento do sector segurador em Portugal foi provocado pelo decreto-lei 135-
A/75, de 15 de margo, com a nacionalizagado de todas as seguradoras com sede no
continente, e ilhas adjacentes, com excepgdo das mutuas de seguros e das
sociedades anonimas de capital estrangeiro. A reorganizagdo do sector publico, com
o decreto 528/79, de 31 de dezembro, ordenou a fusdo das seguradoras
nacionalizadas e a constituicdo de seis empresas com estatuto publico, sendo que
esta “sancdo” foi levantada pela Lei 11/83 de 16 de Agosto. Naturalmente, por se
tratar de um sector bastante regulado, as mudangas nao tém sido tdo rapidas, o que
no caso Portugués este facto torna-se ainda mais evidente devido as nacionalizagbes

ocorridas.
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O acontecimento decisivo para o desenvolvimento do sector e que contribuiu para
alterar o seu quadro legal foi sem duvida a entrada de Portugal na comunidade
europeia em 1986. Em Junho de 1992 ¢é estabelecida a total liberdade de
movimentos de capitais entre pessoas residentes nos estados-membros da
comunidade, criando um verdadeiro mercado financeiro integrado a escala europeia.
Em termos praticos, este foi um passo decisivo para que, em diversas fases, fosse
possivel a qualquer residente de um estado-membro da comunidade ter livre acesso
aos diversos sistemas financeiros e ai realizar operagdes de investimento e
empréstimo, podendo também realizar contratos de seguros (neste ultimo caso com a
entrada em vigor do mercado unico de seguros em 1994). A abertura dos mercados
financeiros foi o primeiro passo na direcgdo do mercado unico de seguros, pelo que,
com a entrada de Portugal na unido economica e monetaria, a situagdo mudou
bastante, tendo este facto um impacto directo no aumento do mercado a nivel da
oferta e a nivel da competitividade.

Os factores conjugados que mais contribuem para uma visdo ampliada do ambito
competitivo, segundo Cercola & Coletti (1996: 3-5), sdo o contexto normativo, a

inovacéao tecnoldgica e o consumidor.

Referimos um exemplo importante que conduziu a progressiva desregulacédo do
mercado de servigos financeiros, que enfatiza a sua influéncia estratégica. O efeito
da gestdo da informac&o, na dinamica competitiva do sector financeiro, segundo os
autores, é determinante na formacgao do lucro. A informagao disponibilizada pelos
sistemas de informacédo devera permitir orientar a empresa para o cliente, numa

perspectiva de médio e longo prazo visando elevar a sua rendibilidade média.

E essencial o desenvolvimento de produtos onde a qualidade percebida e valor
obtido sejam benéficos para o cliente, para que este obtenha o maximo beneficio,
limitando os efeitos negativos do que se chama assimetrias de informagéo, que
existem tanto por parte dos clientes como por parte das seguradoras. Cruz (2000: 29)
reforgca este aspecto referindo que, “o aumento progressivo da competitividade no
mercado segurador, associado a uma cada vez maior sofisticagcdo e a diferentes
niveis de exigéncia dos consumidores, veio “a determinar a necessidade das
seguradoras dirigirem esforgos para o aumento da qualidade de servigo e do nivel de
fidelizacdo dos seus clientes”.
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O mesmo autor, citando Bueno (1999: XIlIl), indica que as “ultimas décadas do século
XX, ultimo do milénio, tém sido generosas em acontecimentos, mudancgas e desafios
(ameacas) singulares, que modificaram profundamente a estrutura da economia, seu
funcionamento e, especialmente, o comportamento dos agentes sociais que
compdem aquela. Esta transformagdo tem sido muito acentuada em determinados
sectores ou ramos de actividade econdmica, muito em particular naqueles que sao
sensiveis ao processo de globalizagdo da economia, ao impacto das inovagdes das
tecnologias de informac&o e das comunicagdes e, sobretudo, nos que sado definidos

como estratégicos no transito de um milénio para o outro”.

Confrontadas com um meio envolvente em mudanga e evolugdo constante, as
companhias de seguros deverdo aproveitar essas alteragbes prevendo as suas
implicagbes e hierarquizando-as por grau de importancia, para que no futuro se
possam adaptar e responder a todos estes desafios estratégicos.

O problema, no entanto, ndo é facil dado o meio envolvente ser complexo, por um
lado temos o cliente cada vez mais exigente, por outro, a melhoria cultural, a
qualidade de vida, o envelhecimento da populagdo, o desenvolvimento das novas
tecnologias e telecomunicagbes geram ameagas para o mercado de seguros, mas
também oportunidades de negdcio. Uma seguradora que usa canais diferentes &
também capaz de visar segmentos de cliente diferentes ou conseguir novos
segmentos de cliente por este caminho. Além disso, o uso da distribuicdo multicanal
pode ser conveniente para encontrar as necessidades dos clientes de modo mais

adequado (Tsay & Agrawal, 2004)".

Conforme podemos ja perspectivar existem ponto de vista que suscitam multiplas
interrogacbes, o que atesta a complexidade do tema. Pretende-se, por isso,
acrescentar contributos que permitam verificar relagcdes e desenvolver outros pontos
de vista e metodologia, também, visando compreender e explicar melhor os
diferentes aspectos da influéncia das estruturas de distribuicdo no desempenho,
afectadas pelos factores estratégicos. Nao ha apenas uma resposta, o que significa
que a criagao de dificuldades s&o, ao mesmo tempo, um incentivo para continuar as

investigacdes nos diversos campos.
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Relativamente as teorias de suporte, no ambito empresarial, existem diversas, das
quais destacam-se: teoria da agéncia (Jensen & Meckling, 1976; Jensen & Ruback,
1983; Holmstrom, 1977; Hart & Holmstrom, 1987) teoria dos recursos (Penrose,
1959; Teece, 1982; Wernelft, 1984; Barney, 1986; Das & Teng, 2000); teoria do
recurso dependente (Pfeffer, 1959); teoria da organizagdo (Barnard, 1938; Simon,
1947; Ouchi, 1980; Pfeffer, 1981; Perrow, 1986); teoria da economia de custos de
transacgédo (Coase, 1937; Williamson, 1975, 1985); teoria da eficiéncia (Chandler,
1962; Galbraith, 1973); teoria dos canais de distribuicdo (El-Ansary & Stern, 1972;
Stern et al. 1996).

Face a tdo vasta pandplia de teorias concentraram-se esforgcos naquelas que mais
directamente dizem respeito aos propdsitos e que abordam os tema do estudo, ou
seja, referentes a assuntos envolvendo mais especificamente os recursos e os canais
e que se relacionam com os factores estratégicos, estruturas de distribuicdo e

desempenho.

Entendeu-se assim analisar a teoria dos canais e a teoria dos recursos. Aquela teoria
foi escolhida porque se refere ao conjunto de organizagdes interdependentes
envolvidas no processo de disponibilizar produtos e servicos e por isso tem
implicacbes no desempenho das seguradoras. A teoria dos recursos foi escolhida
porque a necessidade em assegurar condigdes de vantagem competitiva, com efeito
nomeadamente nas estruturas de distribuicido e no desempenho, face a enorme
competicdo e dinamica dos mercados, exige que as seguradoras disponham de
recursos e capacidades, cada vez mais complexos, como forma de retardar ou evitar

a imitabilidade.

2.2. Caracterizacao do sector

A evolugdo do sector em varias perspectivas, permitindo fazer uma primeira
abordagem aos indicadores de mercado, embora n&do demonstre o impacto das
estruturas de distribuicdo no desempenho per si, possibilita a familiarizagdo com a
actividade seguradora, mostrar a sua evolugdo, e que se revelara importante na

compreensao do papel da distribuicéo.
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Assim, com base no relatério de mercado de 2007, da associagdo portuguesa de

seguradores, os prémios de seguro directo representavam 8,54% do produto interno
bruto (PIB) nesse ano. Embora se tenha registado um decréscimo de 2006 para
2007, o mesmo se fica a dever a uma consolidagdo de mercado, quer no ramo vida

guer no ramo néo vida, indicador que ha cinco anos era de 6,85%.

A evolugcdo de 2006 para 2007 foi positiva em quase todas as rubricas, com
excepgao do valor acrescentado bruto e dos resultados liquidos do exercicio (Quadro
1). Este decréscimo de resultados deve-se essencialmente ao ramo ndo vida com
uma descida de 47,5%, tendo sido em parte compensada por uma evolucédo de 22%

no ramo vida.

Quadro 1 - Indicadores da actividade seguradora em Portugal (2006 e 2007)

L . Total
Agregados do Inquérito 2006 2007 Var.
N. Apdlices 17.051.047| 18.245.978 7,0%
Empresas 2.211.913 2.281.522 3,1%
Particulares 14.839.134] 15.964.456 7,6%
N. Clientes 11.159.992| 11.756.147 5,3%
N. BalcGes Prdprios 824 837 1,6%
Valor Acrescentado Bruto 1.907.627 1.906.467 -0,1%
N. Companhias da Amostra 43 45 4,7%
Prémios Emitidos de Seguro Directo 12.166.371] 12.690.729 4,3%
Prémios Emitidos Liquidos de Resseguro 11.648.447| 12.029.178 3,3%
Recibos por Cobrar 414.568 456.448 10,1%
Resultados Liguidos do Exercicio 686.530 634.553 -7,6%

unidade: milhares de euros
Fonte: Associagdo Portuguesa de Seguradores - Relatorio de Mercado 2007

De um modo geral, os indices de produtividade baseados nos prémios e nas apolices
evoluiram favoravelmente. Ja quando baseados em variaveis econdémicas, como 0s
resultados do exercicio ou o valor acrescentado bruto, a evolugéo foi menos positiva,
evidenciando uma possivel inversao do ciclo econémico.

Os resultados apresentados incluem uma segmentagao da amostra por ramos e por
dimens&o. Por ramos, as companhias foram segmentadas em trés grupos: as que
exploram exclusivamente o ramo vida, as que exploram exclusivamente ramos nao

vida e as que acumulam a exploragao de vida e ndo vida (multi-ramos).
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Por dimenséo, o critério foi a quota de mercado em termos de prémios de seguro
directo, tendo, também, sido criados trés grupos: companhias com quotas inferiores a
1% (pequenas), com quotas entre 1% e 5% (médias) e com quotas superiores a 5%

(grandes).

Nos grandes agregados do mercado segurador, o que constatamos de mais
relevante € o decréscimo nas estruturas de distribuicdo do numero de mediadores
com -30,7%, que se deveu a adaptacédo ao novo enquadramento legal e consequente

aumento dos requisitos para desempenhar a profissao (Quadro 2).

Quadro 2 - Grandes agregados do mercado segurador Portugués (2006 e 2007)

Grandes Agregados 2006 2007 Var.
N. de Companhias 76 83 9,2%
N. de Empregados 11.518 11.295 -1,9%
N. de Mediadores 37.466 25.947 -30,7%
Activo Liquido 51.060 54.724 7,2%
Activos de Investimento 45.436 49.446 8,8%
Capitais Proprios (Sit. Liquida) 3.900 4.160 6,7%
Prémios de Seguro Directo 13.122 13.751 4,8%
Ramo Vida 8.762 9.369 6,9%
Ramo Nao Vida 4.361 4.382 0,5%
Resultados do Exercicio 706 669 -5,2%
Conta Técnica Vida 323 388] 20,1%
Conta Técnica Nao Vida 531 337| -36,5%
Capitais Proprios / Activo Liquido 7,6% 7,6% 0,0 pp
Resultados / Capitais Proprios 18,1% 16,1% -2,0 pp

unidade: milhares de euros

Fonte: Associagdo Portuguesa de Seguradores - Relatorio de Mercado 2007

Por ultimo, analisando os indicadores econdmicos, constatamos o referido atras no
que diz respeito ao racio de prémios de seguro directo sobre o PIB, muito embora o
racio de prémios de seguro directo sobre o numero de habitantes tenha registado um
aumento de 4,7%, com um contributo forte do ramo vida de 6,8% e que se deve

assinalar (Quadro 3).

Quadro 3 - Indicadores econdmicos da actividade seguradora em Portugal (2006 e
2007)
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Indicadores 2006 2007 Var.

Activos de Investimento / PIB 29,5% 30,7% 1,2 pp
Prémios S.D. / PIB 8,51% 8,54% 0,0 pp
Ramo Vida 5,68% 5,82% 0,1 pp
Ramo Nao Vida 2,83% 2,72% -0,1 pp
Prémios S.D. / N. Habitantes (euros) 1.240 1.297 4,6%
Ramo Vida 828 884 6,8%
Ramo Nao Vida 412 413 0,2%

unidade: milhares de euros
Fonte: Associagdo Portuguesa de Seguradores - Relatorio de Mercado 2007

Em termos de prémios de seguro directo o ano de 2007 fechou nos 13,1 milhdes de
euros versus 3,9 milhdes de euros em 1995, ou 9,4 milhdes de euros em 2006, um

crescimento de 34%, reforcando o que foi dito anteriormente (Figura 2).

Figura 2 - Evolugdo dos prémios de seguro directo do mercado segurador Portugués
(1995 a 2007)

Evolucao dos Prémios de Seguro Directo
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0 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
ONzo Vida[ 22 2,4 2,5 2,7 2,9 3,3 3,5 3,9 4,0 42 4,3 4.4 3,9
OVida 1,7 2,2 2,3 2,9 3,8 3,8 45 46 54 6,3 9,1 8,8 9,2

Fonte: Associagdo Portuguesa de Seguradores — Relatério de Mercado 2007

No que diz respeito aos canais de distribuicdo, antes de mais, é de salientar que
existe uma separacéo entre os designados canais tradicionais e os novos canais de
distribuicdo. Na figura de canais de distribuigdo tradicionais, adaptando a actual
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terminologia, estdo incluidos os corretores, os agentes de seguros (exclusivos e n&o
exclusivos) os mediadores de seguros ligados e os balcbes das companhias de
seguros. No caso dos chamados canais novos estdo incluidos os bancos, correios,
telefone, internet, direct mailing, stands auto e sociedades de mediac&o imobiliaria.

Os resultados mais recentes do peso de cada um dos canais identificados estdo
indicados podendo constatar-se a importancia dos canais novos em comparagdo com
os tradicionais (Quadro 4).

Quadro 4 - Evolugao dos canais de distribuigcdo no sector segurador Portugués, (2006
e 2007)

TOTAL 2006 2007
Canais Tradicionais 38,3% 36,0%
Canais Novos 61,7% 64,0%

Fonte: Associagdo Portuguesa de Seguradores — Canais de Distribuicdo 2007

Uma evolugdo do segmento vida superior a do segmento n&o vida, como sucedeu em
2007, tende, por si so, a reforgcar a quota dos canais novos na distribuicdo da
producédo global da actividade seguradora, ja que, como é sabido, uma larga fatia dos
produtos do ramo vida € vendida nos balcées dos bancos. Em qualquer caso, o
incremento do peso dos canais novos foi comum aos segmentos vida e ndo vida, e
foi extensivel, para além do canal bancario, a outros canais de menor expressao,

como os correios e o telefone.
E de referir, também, que os canais directos de colocagéo de seguros, balcdes das

companhias, representam no seu conjunto 5,6%, ou seja, a sua expressdo € muito

reduzida face a todos os canais de distribuigdo (Quadro 5).

Quadro 5 - Estrutura dos canais de distribuigdo no mercado segurador Portugués
(2006 e 2007)
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. L Ramo Vida Ramo Nao Vida Total

Estrutura dos Canais de Distribuicdao 2006 2007 2006 2007 2006 2007
TRADICIONAIS
Mediadores 10,3% 8,9% 78,7% 77,5% 32,6% 30,4%
- Agentes 8,6% 7,5% 60,2% 59,2% 25,4% 23,7%
- Corretores 1,1% 1,0% 16,3% 16,4% 6,0% 5,8%
- Angariadores 0,7% 0,4% 2,2% 1,9% 1,2% 0,8%
Venda Directa 3,4% 3,6% 10,4% 10,0% 5,6% 5,6%
TOTAL 1 13,7% 12,5% 89,1% 87,5% 38,3% 36,0%
NOVOS
Bancos 83,8% 84,7% 9,1% 10,0% 59,4% 61,3%
C.T.T. 2,1% 2,6% 0,0% 0,0% 1,4% 1,8%
Telefone 0,0% 0,0% 1,3% 1,5% 0,4% 0,5%
Internet 0,0% 0,0% 0,1% 0,1% 0,0% 0,0%
Outros 0,3% 0,2% 0,4% 0,9% 0,4% 0,4%
TOTAL 2 86,3% 87,5% 10,9% 12,5% 61,7% 64,0%
TOTAL (1+2) 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Associagéo Portuguesa de Seguradores - Canais de Distribuicdo 2007

A actividade seguradora para chegar aos clientes finais € totalmente dependente dos
canais de distribuigdo que conseguir angariar, de forma a disponibilizar a sua oferta
de produtos. Esta constatagdo implica que as estruturas de distribuicao deverao ser
geridas de forma estratégica, nomeadamente, deverao fazer parte dos objectivos da
organizagdo. Concluimos assim que uma das componentes principais da evolugao
verificada no sector segurador prende-se com a gestdo e organizagado dos canais de
distribuicdo. Esta vertente tém vindo a ganhar maior importancia pelo aparecimento
de novos canais de distribuicdo, que assumem um papel mais importante no volume

de prémios apresentados nos resultados.

Mas nesta fase de analise e caracterizacdo do sector, temos ainda pouca informagao
de como sdo agregadas as variaveis estratégicas que conduzem a gestdo e
organizagcdo dos canais de distribuicdo, quais os factores mais importantes que as
organizagbes tém em linha de conta, como sao compatibilizados e geridos os
multiplos canais que sao utilizados pelas seguradoras e como € a repartida a cadeia

de valor pelos diversos membros da distribuig&o.

Em face do quadro de referéncias e do tipo de questdes a observar escolhem-se para
abordar na especificidade a teoria dos canais de distribuicdo (El-Ansary & Stern,
1972; Stern et al. 1996) e a teoria dos recursos (Penrose, 1959; Teece, 1982;
Wernelft, 1984; Barney, 1986; Das & Teng, 2000). Isto, porque se considerou
poderem transportar para o estudo pontos de vista diversos, reconhecendo, no

entanto, a existéncia de outros, neste caso, de menor importancia.
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2.3. Teorias

2.3.1. Teoria dos Canais de Distribuicao

A teoria dos canais de distribuicdo refere-se ao conjunto de organizagdes
interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar produtos e servigos (Stern
et al.1996). Essas organizagdes, ao fornecerem servigcos e reduzirem custos,
contribuem para a criagdo de uma vantagem competitiva por permitirem o acesso a
redes de intermediarios e aos clientes e, consequentemente, ao mercado alvo
(Wilkinson, 2001; Coughlan et al. 2001).

Neste sentido, Frazier (1999: 226) refere que “muita importante matéria relacionada
com a organizagdo e gestdo dos canais de distribuigdo ainda nao foi tratada na
investigacdo sobre o tema”, nomeadamente, entre outras, “como s&o definidos os
objectivos, como s&o os planos desenvolvidos, como o desempenho € fixado pelos
diversos canais de distribuicdo e, por ultimo, como devem os canais desenvolver o
negocio”. Continua Frazier (1999: 234) sobre a relagédo entre a gestdo de canais de
distribuicdo e o desempenho da organizagéo, “claramente, este tipo de investigagao &
importante e tem que ser alargado no futuro”. O autor reforga, na mesma linha sobre
as dificuldades de investigacdo nesta area, que “potencialmente uma forma de
contornar esta dificuldade, sera a condugdo de uma linha de investigac&o estrutural,
focando a analise na mudanga do desempenho, como resultado das alteragcbes na
organizacgao e gestédo de canais de distribuigdo”.

Bolton (1998) refere-se a forma como as organiza¢des desenvolvem relacionamentos
mais longos com os clientes e como estes ponderam as suas experiéncias de
satisfacdo acumuladas. Se as experiéncias n&o sao satisfatorias o relacionamento do
cliente sera de curta duragdo, sendo grande a heterogeneidade dos clientes,
nomeadamente quanto a valorizagdo do servigo, por serem muito sensiveis ao custo
da perda e aos beneficios. Considera a necessidade de estas empresas serem
proactivas e aprenderem com o cliente antes de desistirem, situagdo aplicavel aos

canais de distribuicdo. Uma das razdes pela qual as empresas utilizam multiplos
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canais de distribuicdo deriva dos clientes se agruparem em varios segmentos
(Coelho & Easingwood, 2005).

Conforme refere Coelho (2000), a literatura de marketing sobre estruturas de
distribuicdo identificou uma quantidade de factores que influenciam a eficiéncia e
desempenho que os canais podem ter uns sobre outros. Muitos desses factores
estdo agrupados em trés principais categorias, clientes, produtos e factores de
impacto. No primeiro caso, se a frequéncia de compra por parte do cliente é baixa, as
seguradoras devem repensar os canais a utilizar. No entanto, no inverso, devem
validar de forma permanente que as estruturas de distribuicdo sdo as adequadas
(Aspinwall, 1962; Bucklin et al. 1996; Lilien, 1979; Majumdar & Ramaswamy, 1995;
Miracle, 1965). No segundo caso, a tipologia de produtos é importante na definigcdo
das estruturas de distribuicdo a utilizar (Anderson & Coughlan, 1987; Lilien, 1979;
Miracle, 1965; Aspinwall, 1962). No ultimo caso, € importante ter em consideragao os
recursos financeiros, dado que é constantemente uma forte limitagdo, no sentido em
que os diferentes canais tem diferentes requisitos de capital (Lilien, 1979; Majumdar
& Ramaswamy, 1995; Rangan et al. 1992; Rosembloom, 1983). Os mesmo autores
referem que se uma empresa nao tem experiéncia com a implementacgéo, gestédo e
controle de canais directos, ou limita-se a avaliar através da experiéncia do cliente, é
aconselhavel que se dedique ao desenvolvimento de canais indirectos, aproveitando

a experiéncia acumulada por essas estruturas de distribuigao.

Assim, para uma efectiva gestdo do canal, (Stern et al. 1996) evidenciam a
necessidade de conhecer as razdes que justificam a sua existéncia, as suas fungdes
e desempenho, e outros factores e forma como sao estruturados, pelo efeito dos
factores estratégicos.

2.3.2. Teoria dos Recursos
A abordagem baseada no recurso, conforme descreve Felicio (2001), "concentra-se
nos factores chave do comportamento da empresa, individualmente considerada,

visando alcangar vantagens especificas, assegurar uma carteira de rotinas e o nucleo

de aptiddes e garantir o conhecimento exclusivo (Aharoni & Sticht, 1990; Dosi et al.,
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1990, Prahalad & Hamel, 1990), citado por Mahoney & Pandian (1992: 369). Quer
isto dizer, langando m&o do argumento de Seth & Thomas (1994: 177), que o ponto
de vista baseado no recurso assenta de forma sustentada na clarificagdo da fungao
dos factores e € centralmente motivado para compreender as diferengas de
desempenho entre empresas, citado de Conner (1991: 139). A teoria baseada no
recurso concentra-se na empresa, entendida como entidade que combina recursos
(teoria neoclassica) e como organizagdo que busca a eficiéncia da producéo e
distribuicdo (Escola de Chicago) cujo éxito depende, acima de tudo, do contexto no
qual opera (organizagao industrial do tipo Bain) e, também, de como se forma aquele

ambiente (Conner, 1991: 143)".

Todas as organizagdes pretendem incrementar o desempenho e assegurar o seu
crescimento e expansao continuamente. Contudo, tem de contar com a concorréncia,
nas suas multiplas vertentes, pelo que é necessario criar condicbes para se
diferenciarem no mercado. E por isso fundamental dispor, no contexto interno, de
recursos que permitam garantir essa situagdo em consonancia com o mercado. No
contexto externo, necessita de condi¢des que lhe conferem vantagem competitiva, ou
seja, em ambos os cenarios, trata-se de possuir recursos diferenciados e
reconhecidos de qualidade. Ha que admitir, no entanto, sub-divisbes para os
recursos, segundo Penrose (1959: 74)". A teoria dos recursos surge definitivamente
conforme Morcillo et al. (2001) com Wernerfelt (1984), que descrevia que a eficiéncia
adquirida por uma empresa € fungdo dos recursos e capacidades distintivos que a
mesma controla, que sdo fonte de sinergia e de vantagens competitivas, porque
provém da aprendizagem colectiva e é restrito de organizagdes que competem em

mercados imperfeitos.

Mas foi a economista Penrose (1959) a responsavel pelas ideias que permitiriam
desembocar na teoria dos recursos e capacidades. A mesma acreditava que uma
empresa era um conjunto de recursos produtivos (uns de natureza tangivel e outros
de natureza humana). E descrevia que num processo produtivo os recursos ndo eram

o mais importante. O mais importante eram os servigos que estes recursos rendiam.

' Hofer & Schendel (1978) citados por Mahoney & Pandian (1992: 364) em nota de pé de pagina, sugerem que um perfil de
recurso combina os seguintes recursos e capacidades: (1) recursos financeiros; (2) recursos fisicos; (3) recursos humanos; (4)
recursos organizacionais; (5) capacidades tecnolégicas; (6) recursos intangiveis. Mahoney & Pandian (1992: 366, nota de pé de
pagina) define recursos e capacidades. Releva-se, sobretudo, a referéncia em termos modernos Penrose (1959) sugeriu que
recursos sao stocks e capacidades (servigos) sao fluxos.
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A mesma descreve serem 0s servigos que o0s recursos rendiam uma fungédo do modo
como se empregavam. O mesmo recurso empregado para fins diferentes, ou de
maneira diferente e em combinagdo com tipos ou quantidades diferentes de recursos
poderia render servigos também diferentes. A economista assinala também que, os
recursos constituem um limite de crescimento para as empresas. Penrose (1959)
propde abordar o crescimento da empresa desde o lado da oferta, onde a empresa
passa a oferecer ao mercado o que sabe fazer especialmente bem, ficando assim,

mais facil de competir no mercado.

A intensa competicdo entre os mercados exige que as empresas sejam capazes de
desenvolver e gerir de forma eficaz os seus recursos, sejam eles financeiros,
estruturais ou de pessoal. Entretanto, na economia baseada na informagédo e de
servico intensivo, atributos como rapidez, flexibilidade, inovagao e pessoal capacitado
tornam-se cada vez mais essenciais para que as organizagbes se mantenham
competitivas. A qualidade, tipo e quantidade de recursos limitam as condi¢cdes de
crescimento da empresa na medida em que impdem limites a escolha dos mercados

e ao nivel dos resultados.

Neste contexto, o enfoque interno vem-se caracterizando como a forma mais
adequada para se definir a identidade da organizagdo. A analise interna surge da
preocupagao que a empresa deve ter, ndo apenas com o que deve oferecer aos seus
clientes, mas principalmente com o que pode oferecer especialmente bem. Deste
modo, a combinacdo/articulacdo dos recursos e das capacidades internas da
empresa, além de preservar a flexibilidade estratégica, gera informagdes mais
realisticas para a formulagdo de estratégias orientadas para o longo prazo. Num
mundo onde as preferéncias dos clientes sao volateis, mudam as suas identidades e
desenvolvem-se rapidamente as tecnologias que os servem, verificando-se que a
orientagdo externa nao estabelece referéncias estaveis para formular estratégias a
longo prazo. Quando o ambiente estd a mudar continuamente, a prépria empresa,
definida em fungao dos seus recursos e capacidades, deve ter uma base muito sélida
para estabelecer a sua identidade (Grant, 1996: 152).
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Verifica-se, portanto, que se a empresa dispuser de recursos distintivos tem
possibilidades de obter competéncia unica, da qual obtém vantagem competitiva,
conseguindo por essa via melhor desempenho, seja quanto ao aumento dos

resultados seja quanto a possibilidade de assegurar o crescimento e expansao.
2.4. Factores estratégicos das seguradoras

A estratégia associa-se com a tomada de decisao estratégica que se identifica como
capacidade dinamica fundamental, diferenciadora das empresas, dotadas de
desempenho superior, baseada na rapidez e alta qualidade das ac¢des e na
consisténcia dos processos (Eisenhardt, 1999: 66-74). Segundo Mintzberg et al.
(1998: 11)?, a estratégia forma-se e é formulada. Neste ambito, devera reconhecer-se
como seu objectivo a identificagdo e desenvolvimento de competéncias distintivas

das empresas, dificeis de imitar pelos concorrentes aos olhos dos clientes.

Esta-se perante um conceito complexo originando diferentes pontos de vista, por
isso, as actuais interrogagdes colocadas sobre o que € a estratégia (Mintzberg, 1994;
Porter, 1996; Eisenhardt, 1999) o que é realmente a estratégia e como desenvolver
uma boa estratégia (Markides, 1999) o que é a estratégia e qual a sua importancia
(Whittington, 1993) e o que é que significa estratégia (Mintzberg et al., 1998).

A evolucdo dos factores estratégicos no estudo das estruturas de distribuicdo tem
sido muito significativa, desde os primeiros estudos efectuados por El-Ansary & Stern
(1972) Hunt & Nevin (1974) Lusch (1976) e Rosenberg & Stern (1971), conforme
refere Frazier (1999: 226).

Stern (1988: 1) reforga este aspecto e indica duas causas provaveis para o aumento
do interesse da investigagdo nesta area: 1) os paradigmas e constructos que os
investigadores ainda nao estudaram com respeito ao fendmeno da distribuicdo sao
vastos, nomeadamente a coordenacdo de canais em referéncia ao poder dos

mesmos e a gestdo de conflitos e a aplicagdo da classica teoria econdmica, teoria

% Mintzberg (1998: 15-18 e 120) sistematiza o conceito dizendo que a estratégia agrupa direccio, concentra esforgos, define
organizagdo e fornece consisténcia, sendo a sua importancia tal que "pode tornar-se vital para as organizagdes, pela sua
auséncia como pela sua presenca" tanto mais quanto se tem de atender ao facto de nos "negécios ndo haver usualmente o
antes, durante ou depois".
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moderna dos jogos e teoria da agéncia; 2) os executivos nas organizagdes
“‘acordaram” para o facto dos canais de distribuigdo sdo tdo importantes,

estrategicamente, como qualquer outra acgao.

Os factores estratégicos contribuem para obter vantagem competitivas casos dos
canais de distribuicdo (Almacga, 1999). Por esta via, também refere Kimber (2001:
336) “as empresas tém que compreender e adaptar-se as diferentes necessidades
dos clientes e a diferentes canais". Este enquadramento tem em consideragao as
especificidades que o sector segurador apresenta, diferengas que sado encontradas,
inclusive, em relagcdo a gestdo de empresas de servigos. A principal diferenca é a
inversdo que apresenta o processo produtivo em relagdo ao normal, ou seja as
receitas sdo obtidas antes do fornecimento de qualquer bem e antes da realizagao de
custos de produgédo (Pereira da Silva, 2000: 65).

Beckett (2000: 197) apresenta inclusive “seis caracteristicas geralmente
referenciadas que distinguem servigos de produtos no ambito dos servigos
financeiros: 1) intangibilidade — face a inexisténcia fisica o servico € mais dificil de
avaliar; 2) inseparabilidade — o servigo possui atributos que sdo avaliagdo durante o
seu consumo; 3) heterogeneidade — a inseparabilidade conduz a alguns servigos que
sejam mais propensos a variagao na qualidade, o que incrementa mais os clientes na
sua incerteza; 4) perecibilidade — os servigos tem que ser providenciados quando o
cliente os requer, o que implica uma grande sincronizagao entre a oferta e procura; 5)
responsabilidade fiduciaria — os servigos estdo envolvidos num conjunto de
promessas e tera que existir uma confianga grande para com o fornecedor para
corresponder a esta expectativa. 6) fluidez da informagcdo em dois sentidos — os
servicos financeiros envolvem uma série regular de comunicagdo bilateral,
normalmente durante um periodo longo de tempo”. Continua Beckett (2000: 198)
“para juntar as seis caracteristicas geralmente referenciadas que distinguem produtos
de servigos, podemos juntar trés adicionais que dizem especificamente respeito aos
instrumentos financeiros: 1) transparéncia de desempenho — diz respeito a
disponibilizagao de informagéo perfeitamente compreensivel e com a capacidade dos
clientes a analisarem, com adequagao aos seus objectivos; 2) incerteza no resultado
— face ao ambiente externo que os instrumentos financeiros estdo sujeitos, n&o esta

na esfera de controlo do cliente influenciar de qualquer forma o resultado; 3) fraca
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comparabilidade — os instrumentos financeiros s&o diversos e de comparabilidade

dificil entre os mesmos”.

Easingwood & Storey (1996: 225) citando Ennew (1992) referem que “a importancia
para ganhar acesso aos clientes no meio competitivo actual é amplamente
reconhecido. De alguma forma esta considerado que os canais de distribuicdo se
tornaram na maior batalha estratégica para os fornecedores de poupangas e de
produtos de investimento hoje em dia”.

Segundo Devlin (2001: 639) “a chave para ganhar vantagem competitiva €
acrescentando valor e fazer ofertas com maior sucesso que a concorréncia, por
outras palavras, criar e manter valor para o cliente”. No entanto, para conseguir
reorientar e criar mais valor para o cliente, conforme referem os autores anteriores,
sera necessario definir e ajustar a organizagdo as motivagdes dos clientes. A
complexidade do servico € uma determinante importante a analisar de forma a
adequar as necessidades do cliente, um estudo efectuado por Devlin (2001: 644) a
pessoas do sector (banca e seguros) concluiu que servigos basicos bancarios,
servicos de crédito e seguros gerais eram percebidos como simples, enquanto
seguros de vida, pensoes, fundos de investimento e ac¢des eram percebidos como

complexos.

Maas & Graf (2008: 109) indicam que “existem caracteristicas diferenciadoras que os
servigos e produtos financeiros possuem que os distinguem dos demais tais como,
intangibilidade, envolvimento do cliente e confidencialidade, e que estdo inerentes
essencialmente as empresas de seguros, bancos, corretores e consultores
financeiros. Comparativamente com as outras industrias, aspectos como o risco,
incerteza, confianga e relagdes pessoais, tem um peso significativo. Além do mais,
esta industria estabelece com os seus clientes relagbes de longo prazo, o que ainda
torna mais importante ter os atributos necessarios e que ao mesmo tempo sao

criticos para o sucesso (e.g. crédito, seguranca, familiaridade e confianga)”.
Neste sentido, Maas & Graf (2008: 110-114) continuam, referindo que “identificar e

medir as expectativas do cliente, o valor da relagdo e as experiéncias obtidas no

dominio dos servigos financeiros, € um enorme desafio para as empresas”. Indicam
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ainda como identificar o valor da relagdo com o cliente, no ambito do modelo que
identifica os impulsores e dimensdes do valor do cliente: 1) confianga e seguranca; 2)
simpatia e amizade; 3) caracteristicas pessoais, abertura e honestidade; 4) reduzida
ansiedade.

Esta dimensao “refere-se a percepc¢ao de valor que o cliente tem na sua relagao
diaria com a entidade financeira, criada a partir de aspectos emocionais tais como
confianga, simpatia, amizade e reducdo de ansiedade". Devlin (2001: 649) evidencia
precisamente esta situacdo quando coloca sobre equacao a diferenciagao do servigo
em funcdo: 1) particularidades do servico, nomeadamente caracteristicas e
beneficios oferecidos; 2) aconselhamento, corresponde a assisténcia oferecida, que
por sua vez esta relacionada com conhecimentos, experiéncia e pericia; 3) suporte,
corresponde a qualidade do servigo, atitudes dos empregados, confianga; 4) imagem
corporativa, corresponde a reputacéo e credibilidade da organizagao.

Por ultimo, na analise do preco do servico, € naturalmente mais uma determinante
importante na escolha do cliente. Quanto mais estandardizados s&o os produtos
maior € a pressao sobre os precos no sentido da sua descida, actualmente muito
relacionado com alguns ramos dos seguros n&o vida. Por outro lado, também
produtos em forte crescimento aparecem no mercado com margens bastante
reduzidas, tendo em consideragdo o factor preco e a necessidade de aumento da
quota de mercado. Mas também devidamente relacionado com esta variavel é
fundamental avaliar os factores com impacto interno e externo que poderao fazer
ajustar o modelo de distribuicdo em causa. Como refere Cruz (2000: 320) “na analise
do meio envolvente procura-se determinar as caracteristicas estruturais que
condicionam as expectativas de rendibilidade a longo prazo de um mercado e
caracterizar o comportamento dos concorrentes mais significativos”, referindo a
analise externa, que a organizagdo nao controla (oportunidades e ameacas). A este
propésito Iniesta & Sanchez (2003: 211) assinalam que “quanto maior o tamanho da
instituicdo financeira, maior a credibilidade, a imagem e a confianga por parte dos

clientes”.
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Bolton (1998: 45) refere “ Como conseguem as organiza¢des desenvolver relacdes
mais longas com os clientes? Como os clientes pesam as cumulativas experiéncias
de satisfacdo de forma mais significativa, as empresas deveriam focar-se nos clientes
no inicio da relagao — se as experiéncias nao forem satisfatérias, a relagao do cliente
com a organizacgdo ira ser de curta duragido. Existe uma heterogeneidade grande
entre clientes, dado que existem clientes que ddo mais utilidade ao servico do que
outros. No entanto, certo tipo de contactos a nivel dos servicos sdo auténticos
‘campos de minas” para a continuacdo da relagcdo porque os clientes sdao muito
sensiveis ao custo / perda e insensiveis aos beneficios / ganhos. Assim, situagdes de
incidente ou qualidade do servico, podem ser indicadores primarios de que a relagao
com o cliente esta a fortalecer-se ou esta em perigo". Bolton (1998: 46) reforca
sugerindo “que as empresas de servigo precisam de ser pro-activas e aprender com
os cliente antes que eles desistam, compreendendo os seus niveis habituais de

satisfacao”.

Esta analise de ajustamento das seguradoras é também aplicavel aos canais de
distribuicdo, na satisfacdo das necessidades dos clientes "sendo importante notar
gue uma das razdes pelas quais as empresas usam multiplos canais de distribuicéo é
precisamente para servir varios segmentos de clientes com propostas de valor
ajustadas” (Coelho & Easingwood, 2005: 207). Weiss et al. (2003: 457) referem
também que “compreender como os canais proporcionam valor aos clientes é critico
porque quem providencia os servigos tem dificuldades na decisdo de alocagao de
recursos pelo mix de canais de distribuicdo existentes”. E evidente a preocupacdo
demonstrada na gestdo das organizagdes relativa aos canais de distribuicdo, o que
na investigacdo levada a cabo mais relevante se torna face ao peso que estes

representam na produgao de seguro directo conforme vimos atras.

Analisamos no modelo de investigagdo a desenvolver que os diferentes constructos
convergem, antes do desempenho, para as estruturas de distribuicdo, e €
interessante verificar que os eixos de comunicagdo sao transversais. Sobre este
aspecto Mohr & Nevin (1990: 36) referem, “a comunicag¢ao pode ser descrita como a
cola que mantém coeso um canal de distribuicdo” e que neste ambito “o processo

inclui a mensagem (conteudo) o canal (0 modo) o feedback (comunicagao
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bidirecional) e os efeitos da comunicagdo”. O modelo tedrico desenvolvido pelos
autores propde que as estratégias de comunicagdo moderam o impacto das
condigbes de implementagdo do canal de distribuicdo — estrutura, clima e poder) no
output do canal, nomeadamente, coordenacgado, satisfagdo, comprometimento e
desempenho. Ou seja, estes outputs configuram indicadores de desempenho, na
mesma linha da presente investigacdo. Neste sentido, os autores Mohr & Nevin
(1990: 45) referem que, “o desempenho do canal € multidimensional e que pode ser
avaliado considerando varias dimensdes incluindo, eficacia, eficiéncia, lucro e
rendibilidade. Este tema é também abordado por Anderson et al. (1997: 59) ao
escreverem que “quando se escolhem canais de distribuicdo, as empresas precisam
de se basear em principios que estejam alinhados na sua estratégia competitiva
global e nos objectivos de desempenho”, analisando o desenho estratégico dos
canais de distribuicao.

Podemos desde ja constatar as principais ligagdes referentes as estruturas de
distribuicdo que se pretendem aprofundar no trabalho de investigacdo, comegando no
impacto da seleccdo e oferta de produtos, nos principais aspectos referentes a
motivacdo dos clientes e nos canais de distribuicdo e respectivas estruturas de

distribuicao.

Beckett (2000: 206) conclui que “para desenvolver a compreensdo do comportamento
dos clientes € necessario articular a estratégia com o marketing face as implicagbes
do contexto dos servigos financeiros. Duas importantes conclusdes se retiram, a
primeira sugere que diferentes instrumentos financeiros criam diferentes desafios
para a estratégia e marketing. Em segundo, sugere-se que para ter sucesso e criar
vantagens competitivas sustentadas, as empresas de servigos financeiros tém que
entender a forma como os clientes alteram os seus comportamentos quando

interagem com eles.

Por ultimo, é importante reforcar que as empresas de servigos financeiros
providenciam uma oferta muita alargada de instrumentos financeiros para todo o tipo
de clientes, utilizando todos os canais de distribuicdo”. Aprofundando esta relagdo e o
comportamento dos clientes, Durvasula et al. (2004: 315) revelam que “existem dois
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tipos de comportamento dos clientes habitualmente bastante valorizados: 1) actuagéo
— relacionado com o comportamento de repetir a compra do servigo; 2) atitude —
relacionada com o comportamento de recomendacido, nomeadamente do cliente
recomendar a empresa a outro potencial cliente, pela sua experiéncia positiva".
Ainda, Durvasula, et al. (2004: 323) recomendam “o objectivo de existir uma ligagéo
directa entre a qualidade de servico e o feedback da sua utilizacao implica que os
clientes passam pelo processo de experiéncia do servigo avaliando-o de imediato e
constatando como ele satisfaz as suas necessidades, antes de estarem na posigcao
de recomendacéao ou repetir a compra do produto de seguro”. Ball et al. (2004: 1273)
reforcam indicando que “os comportamentos que visem a fidelizacdo séao
normalmente premiados, porque estes correspondem a vendas". Celly & Frazier
(1996: 206) enunciam ainda que “ se os canais de distribuicdo s&o para providenciar
tempo, local, posse e servir de utilidade para os clientes, as estratégias de marketing
e fungdes dos canais precisam de coordenacao, citando Stern & El-Ansary (1992)".

Howcroft & Lavis (1984: 153-156) referem-se a actividade bancaria e aos servigos
financeiros, tal como a actividade seguradora, para abordar o tema estratégico da
distribuicdo, relacionando as varias variaveis em analise, nhomeadamente como
escolha que influencia a oferta de produtos, em ultima instancia para estabelecer a
relacdo com o mercado por se tratar de factores com maior influéncia na quota de
mercado. Reforgam este aspecto indicando que a escolha de um mix de canais tera
que ser baseada em quatro factores: 1) manutencdo de forte posicdo no mercado
através da atracgdo e retencdo de uma base de clientes rentaveis; 2) introduzindo
novas formas de distribuicdo que funcionem como contraparte aos custos de
distribuicdo existentes; 3) construgdo de um sistema variado que responda com
flexibilidade as mudangas na concorréncia e no mercado em geral; 4) exploragéao

maxima dos beneficios inerentes a infraestrutura existente.

Estes factores estratégicos fazem todo o sentido estabelecer a sua principal ligagédo
com as variaveis do modelo de investigacdo. Mencionam Sarel & Marmorstein (2002:
261) que “de uma perspectiva operacional, um novo canal de distribuicdo envolve
nova tecnologia n&o experimentada que necessita de ser relevada, os colaboradores

precisam de ser formados e os clientes precisam de ser educados". Vinhas &
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Anderson (2005: 514) abordam este tema indicando “trés abordagens séo efectivas
na prevengdo que dois canais actuem de forma destrutiva quando contactam os
mesmos clientes: 1) diferenciagdo da oferta de produtos por cada canal de
distribuicdo; 2) criagao e reforgo das regras de compatibilidade ex-ante, em vez de
mediar as disputas ex-post; 3) compensagao dos dois canais que participam na

venda, efectuando um controlo através dos sistemas de subscrigao”.

Por outro lado, referem que “minimizar o conflito é dispendioso, mas a nossa
investigacéo indica que ignorar o conflito € mais dispendioso". Enfatizam, também,
Webb & Lambe (2007: 37-41) que “ em sumario, diferentes percepgdes da realidade
nos canais pode levar a conflitos internos multicanal. O maior desafio é reconhecer o
ponto a partir do qual o nivel de conflito interno multicanal se torna disfuncional,
diminuindo o desempenho de todo o sistema de distribuigdo da organizagédo. Os
gestores podem usar a metodologia do ciclo de vida do produto para determinar o
desejavel grau de conflito e alterar as suas estratégias e tacticas em conformidade”.
Reforcam Stern & El-Ansary (1988: 28) que os “conflitos de canais representam uma
situacdo em que um canal compreende que o comportamento de um outro membro
do canal estda empenhado em evitar ou impedir que este atinja os objectivos". Frazier
et al. (1989:60) esclarecem que “conflito de canal pode ser definido como o grau de
tensao e frustracdo numa relagdo de canal, decorrente da incompatibilidade do actual
e desejado nivel de respostas".

Young & Wilkinson (1989: 118), com referéncia ao marketing de canais, afirmam que
“as variaveis analisadas afectam o nivel de conflito reportando a duragéo da relagao
— quando sdo de curta duracdo tendem a ser mais conflituosas. O formalismo
contratual da relagcdo — acordos escritos tende a ser mais potenciadores de conflitos
do que outros. O poder — assimetria de poder tende a conduzir a maior conflito e uma
forte interdependéncia percebida conduzira a menor conflito.

Outro factor importante refere-se a problematica da comunicacdo dos canais
utilizados. Stern & El-Ansary (1988: 455) mencionam que “quantas mais pessoas da
organizacéo estejam envolvidas na distribuigdo de um determinado produto, marca

ou servigo, maior a probabilidade que ocorram omissdes e distor¢ao do conteudo das
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mensagens. O numero de ligagbes numa rede de comunicagdo € inversamente

proporcional a uma recepg¢ao correcta”.

E interessante analisar, também, a problematica do poder no ambito dos detentores
de recursos identificados nas variaveis de factores estratégicos, reforcado por Frazier
(1983:165) quando refere que “existem ainda fontes de controvérsia na medigdo do
poder nas organizagdes e o papel do desempenho que devem ser acompanhadas
pelos investigadores em canais de distribuicdo, desenvolvendo medidas do poder
operacionalmente em que se destaca: 1) multiplos versus unicos informadores — fluxo
de informagdo devidamente definido com os intervenientes bem identificados; 2) a
estratégia central corporativa e a fronteira com a tactica central pessoal. Estardo
estes limites separados e definidas as dimensdes numa organiza¢gdo na maioria dos
canais de distribuicdo?; 3) a comparagdo do nivel de desempenho. E a média do
mercado relativamente a industria em causa que melhor analisa o desempenho? Nao
seria melhor em certos canais e em certas organizagdes existirem alvos de
desempenho baseados nos parceiros com indicadores de “melhor competidor” ou
lider de canal?; 4) o papel geral dos elementos e os seus componentes. Na mediagao
da performance e nos ratings de importancia quais os dados a considerar e de onde
deveréo ser recolhidos?; 5) o papel do desempenho e dependéncia. Para os devidos
efeitos, sera o papel do desempenho adequado e reflectira a existéncia de
alternativas ao alvo pretendido? Que outros factores contribuem para um target de
dependéncia numa relagcédo de canais, tais como investimentos e expectativas futuras
de desempenho / compensagéo?; 6) o poder relativo versus niveis de poder absoluto.
Podera uma recomendagdo de gestdo ser baseada no conhecimento do poder
absoluto de apenas um membro da relagdo de canal?.

Ainda, sobre este tema, Brown et al. (2001: 384-385) esclarecem que “o uso de poder
num canal pode aumentar a performance para todos os membros do canal. No
entanto, muito pode ser ainda acrescentado sobre os antecedentes, consequéncias e
meétodos de uso do poder na mudanga de relagdes. Por esta razao, acreditamos que
€ muito prematuro fechar o livro sobre o poder na investigagdo dos canais em

marketing”.
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Com base na analise efectuada as variaveis seleccionadas sobre os factores
estratégicos das empresas seguradoras segundo Robicheaux & El-Ansary (1975-76:
13) “ as actividades de marketing passam-se num contexto complexo de interac¢oes
com pessoas e objectivos das organizagdes nos canais de distribuicao".

2.4.1. Tipos de produtos

Até ha alguns anos atras, o sector segurador disponibilizava um conjunto de
modalidades que privilegiavam o “factor risco”, ndo considerando os aspectos
financeiros ligados a rentabilizagdo dos prémios pagos. Actualmente, ja € comum a
rentabilizacdo de capitais e o estimulo da poupanca através do seguro de vida,
originando novos produtos que aliam as vantagens dos seguros de vida classicos ao

cariz financeiro e a rentabilizagdo maxima das poupangas.

Na escolha do seguro deve ter-se em conta o objectivo do seguro, o capital
necessario para fazer face a esse objectivo, o prazo que se pretende cobrir ou o
momento em que se quer beneficiar e a capacidade economica para pagar 0s
prémios. Devera ter-se em atengao que o prémio de um seguro misto é muito variavel
porque depende de um conjunto de factores, nomeadamente do tipo de risco a cobrir,
da idade da pessoa segura, do prazo pretendido, do periodo de pagamento de
prémios e, ainda, das tabuas de mortalidade e dos encargos utilizados pela

seguradora.

Dada a relevancia da relagado entre tipo de produto e cliente, Merrilees & Fenech
(2007) destacam a satisfagao associada a lealdade na repeticdo da compra. No caso
particular do mercado de seguros também o tipo de produtos é muito importante,
dando como exemplo a influéncia da escolha dos produtos vida e ndo vida nas
necessidades de capital das empresas, no tipo de estruturas de distribuicdo e nos
factores estratégicos.

Cruz (2000: 383) aponta varias direcgdes futuras para os ramos vida e nado vida,

tendo em consideragao as variaveis estratégicas mais relevantes: 1) o segmento vida

por ter crescido rapidamente no passado recente e oferecer um grande potencial de
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progresséo, resultante do envelhecimento da populagdo o que incrementara a sua
sensibilidade até a idade da reforma ou penséo sustentada, sobretudo, em produtos
com forte componente financeira e de prémio unico (poupancga-reforma e
investimento); 2) o segmento ndo vida devido a problemas financeiros no sistema de
Seguranga Social e a um maior nivel de diligéncia dos clientes na procura de seguros
de saude - individuais e colectivos, sendo que estes sdo, em regra, “oferecidos”
pelas empresas ao seu pessoal no ambito das regalias remuneratorias — devendo
incrementar-se ao nivel equivalente dos restantes paises desenvolvidos; 3) o
mercado de seguros por ser promissor, com maiores potencialidades de
desenvolvimento futuro, nomeadamente o de seguros de pessoas, quer se trate de
seguros de enfermidade, seguros de morte ou invalidez ou, principalmente, de

seguros de reforma.

2.4.2. Motivagoes dos clientes

Na relacdo entre cliente e canal de distribuicdo, envolvendo a analise das estruturas
de distribuicdo dependendo da motivacdo dos clientes, verifica-se que até a mais
engenhosa estratégia de canal pode n&o se conseguir controlar. De tal maneira que
as empresas de seguro passaram a analisar com detalhe o poder do cliente e a
repensar a estratégia de canal a adoptar.

Wilson & Daniel (2006:10), citando Peter Drucker (1954), reforcam “porque € o seu
propdsito criar clientes, pois qualquer organizagao tém duas e apenas duas fungdes
basicas o marketing e a inovagao". Cruz (2000: 393) refere ainda que “ndo ha
homogeneidade entre os produtos de seguros. Eis porque n&o é possivel falar
estritamente de um mercado de seguros, mas sim de diferentes mercados, um

mercado para cada modalidade de seguro".

Na vertente da relagéo cliente — canal de distribuicdo, no enquadramento estratégico
envolvente a analise das estruturas de distribuicdo, constatamos, tal como refere
Rackham (2000: 1), que “as organizagdes estdo a acordar para a realidade de que
mesmo as mais ingénuas estratégias de distribuicdo ndo controlam os clientes. Os

clientes estdo a guiar, com as duas maos no volante, e ndo pretendem perder o
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controlo das relacbes. As empresas, que ha muito providenciaram um reduzido
servico ao cliente, estdo finalmente a reequacionar as suas estratégias de

distribui¢cao, na perspectiva do cliente".

E importante face as motivagdes dos clientes, como indicam Balasubramanian et al.
(2005: 26), que os investigadores tenham que prestar atengdo como o canal
processa o modo de consumo do cliente na procura de informacgado, construindo
conhecimento, comparando e escolha mediante as alternativas e concretizando
transacgdes". Consuegra et al. (2006: 99) reforcam este aspecto quando dizem que
‘os clientes esperam receber beneficios adicionais como resultado das mudancas

verificadas nas relagdes de longo prazo estabelecidas com as empresas financeiras".

Garver (2003: 455) conclui que “entregar aos clientes maior valor e proporcionar
satisfacdo é critico para a vantagem competitiva de uma empresa. No ambiente
competitivo que vivemos, as vantagens competitivas sdo de curta duragcdo. Os
clientes que decidem quem tem o melhor para oferecer sao o ultimo juiz na avaliagao

da qualidade dos produtos e servigos”.

Por sua vez, Guilléen et al. (2008) consideram que monitorar a satisfacdo do cliente
no sector dos seguros devera levar as empresas a diminuir o risco de cancelamento
de apolices e a permitir o desenvolvimento de processos que minimizem o impacto
negativo do risco sobre as margens de negodcio. Neste quadro, comportamentos que
visam a fidelizagdo representam vendas (Ball et al. 2004). Em consequéncia, as
empresas de servigos precisam de aprender com o cliente e compreender os seus

niveis habituais de satisfagdo (Bolton, 1998).

2.4.3. Factores de impacto nas seguradoras (internos e externos)

Os factores internos das empresas seguradores condicionam a rendibilidade a longo
prazo, nomeadamente a estrutura organizacional (Cruz, 2000), e outros aspectos da

organizacéo (Cespedes, 1998) e por esse efeito afectam os factores estratégicos e
as estruturas de distribuicdo. O nivel de concentracdo do mercado e da sinistralidade
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exigem recursos adequados e concorrem para uma maior capacidade de inovagao

das seguradoras e maior atengéo ao risco de subscri¢ao dos produtos.

Os factores de impacto internos sao actividades controlaveis de uma organizagao e
estdo identificados pelos custos, estrutura organizacional, sistemas de informagéo e
imagem corporativa. As organizagdes esforcam-se para encontrar estratégias que
capitalizem as potencialidades internas, melhorando as deficiéncias existentes.

Os factores externos sao eventos que podem beneficiar ou prejudicar
significativamente uma empresa no futuro. Estdo identificados como sinistralidade,
concentracdo do mercado, precgo e legislagdo. As oportunidades e ameagas estdao em
grande parte fora do controle da empresa. Assim, dos principios basicos da gestao
estratégica, as empresas necessitam formular estratégias para tirar partido das

oportunidades e para evitar ou reduzir o impacto de ameacas externas.

Stern & Reve (1980) abordam os factores de impacto com aplicagdo aos canais de
distribuicdo, fazendo analogia a l6gica empresarial face a sua influéncia nos factores
estratégicos das organizagdes. Achrol & Stern (1988), por seu lado, desenvolveram
uma framework para analise dos factores de impacto externos, baseada em sete
dimensdes chave e que sio diversidade, dinamismo, concentracdo do mercado,
capacidade, interconectividade, conflito e interdependéncia. Nesta analise, para além
do impacto nos factores estratégicos os autores comprovam o impacto também na

performance.

Conforme refere Cruz (2000), citando Lozano (2000), no sector segurador o0s
resultados obtidos pela venda de bens ou servicos dependem, entre outros factores
da capacidade em definir e identificar as necessidades intrinsecas dos clientes, da
identificacdo dos segmentos de mercado caracterizando a procura potencial, do
desenvolvimento de servicos de qualidade, da comercializagdo e distribuicdo de
forma 6ptima, utilizando os canais mais adequados e de estabelecer um servigo pos-

venda que oferecga resposta positiva as situagdes delineadas pelos clientes.
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2.5. Estruturas de distribuicao

O termo canais de distribuicdo ou canais de marketing possui varias definicbes. Stern
et al. (1996) identifica canais como “um conjunto de organizagdes independentes
envolvidas no processo de tornar o produto ou servigco da empresa disponivel para
consumo e uso”. Para o autor, os canais de marketing servem tanto para suprir as
necessidades da procura como também para a estimular. Para que ocorra é
necessario que seja gerida como uma rede orquestrada visando agregar valor para o

cliente final.

De acordo com Rosemblom (2000), durante muito tempo os canais de marketing
receberam pouca atencdo em relagdo as outras trés areas do marketing mix que sao
o produto, prego e comunicacéo. Percebe-se, entretanto, que nos ultimos anos esta
negligéncia esta a mudar e que o intenso interesse para a area, segundo o autor, é
devido pelo menos a cinco tendéncias: 1) maior dificuldade em sustentar uma
vantagem competitiva sustentavel; 2) poder crescente dos distribuidores; 3)
necessidade de reduzir custos de distribuicdo; 4) revalorizagdo do crescimento; 5)
crescente papel da tecnologia. Neste contexto, os canais de distribuicdo aparecem
como a principal forma da empresa adquirir vantagem competitiva frente aos seus
concorrentes. Em relagcdo aos outros componentes do marketing sustentar esta

vantagem tem-se tornado cada vez mais dificil.

Quanto ao produto, a rapida transferéncia de tecnologia faz com que seja copiado.
Em relacdo ao pregco acontece que a facilidade de se operar em varios lugares
possibilita a oferta de precos cada vez mais acessiveis. Na promog¢ado ou
comunicagdo, 0s consumidores sao expostos diariamente a varios apelos

promocionais que acabam por reduzir o impacto das mensagens (Neves, 1999).

Sendo assim, a estratégia dos canais de marketing oferece maior potencial para se
obter vantagem competitiva que os demais, devido principalmente a dificuldade em a
copiar, pelo menos a curto prazo. Porém, a estratégia de canal é de longo prazo o
que exige uma estrutura baseada em pessoas e relacionamentos (Rosemblom,
2002).
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Quanto ao poder crescente dos distribuidores, vale a pena destacar que, com o
aumento deste poder, aumenta a necessidade em desenvolverem-se estratégias
efectivas de canais que permitam uma melhor forma de adaptar-se a esta nova

situagéo, onde outras aptidées como a negociagao e relacionamento s&o exigidas.

Os canais de distribuicdo tém evoluido ao longo do tempo como resposta as
mudangas do meio envolvente, tendo este processo sofrido varios ajustamentos a
medida que se concebe um novo canal. Existem canais de distribuicdo que ganham
maior importancia enquanto outros novos aparecem aumentando assim a interacgao

com o cliente.

Hughes (2006: 113) refere que “os servigos financeiros adoptam com facilidade
novos canais, tendo em consideragdo a evolugao tecnologica. A desregulagcéo e o
desenvolvimento das tecnologias de informag&o contribuiram para criar um terreno
hiper competitivo, citando Flier et al. 2001. Neste ambiente, adoptar uma estratégia
de gestdo de canais de distribuigdo tornou-se um desafio, no sentido em que dispde-
se de novos canais na perspectiva de redugao de custos”.

Segundo Skinner & Guiltnan (1985: 66) “os elementos interactivos que reflectem a
estrutura interna e o funcionamento de um canal s&o quatro: 1) a estrutura econémica
do canal e a sua forma transaccional (integracédo vertical versus contratual versus
redes autdbnomas); 2) os mecanismos de decisdo (abrangéncia de um planeamento
centralizado versus negociagdo de decisbes sobre e termos de acordos de
distribuicdo); 3) as relagbes de poder e de dependéncia; 4) o sentimento dominante e
comportamentos, como o conflito e cooperagao.

Especificamente, Achroll et al. (1983: 66) referem que “o objectivo da investigagéo de
canais de distribuicdo em marketing é para definir estratégias efectivas para a gestao

das relagdes multicanal”.

Estamos, também, de acordo com Bichou & Bell (2007: 38) quando referem que
“adoptamos a perspectiva de canais de distribuicdo onde o canal € definido como a
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rede de contactos da organizagdo onde a mesma opera para atingir os seus

objectivos de distribuigao”.

A evolugéo verificada na gestdo de canais de distribuigdo indica, cada vez mais, uma
alteracao de perspectiva de mono canal para uma perspectiva de multiplos canais de
distribuicdo. Obviamente, existem varias razdes para isso da qual destacam-se como
evidente a que se prende com a disponibilidade para com o cliente, por Ihe ser
possivel dispor de varias formas e responder a diversas necessidades em qualquer

altura.

Hughes (2006: 115) refere neste sentido que “os canais de distribuicdo providenciam
0S meios para qualquer empresa se relacionar com os clientes, sendo que o avango
do marketing relacional da oportunidade a empresa de construir uma relagcdo mais
proxima e personalizada com o cliente”. Também, corroborando esta mudanca,
Coelho & Easingwood (2005: 209) referem que “"as estratégias de canais unicos
estdo a tornar-se cada vez menos popular, actualmente, enquanto os multiplos
canais estdo a aumentar a sua proliferacao”, sendo assim necessario clarificar as

determinantes de uma estratégia multicanal.

Payne & Frow (2004: 527) definiram mesmo os seis passos na constru¢do de uma
estratégia multicanal: 1) definir objectivos estratégicos multicanais; 2) entender o
cliente e definir os pontos de contacto multicanal para incrementar as vantagens
competitivas; 3) analisar e rever a estrutura da industria e opgdes de canais de
distribuicdo; 4) compreender as mudangas nos comportamentos na utilizagdo de
canais; 5) rever as variaveis economicas a ter em linha de conta; 6) desenvolver uma
integrada gestdo estratégica multicanal. Coelho & et al. (2003: 564) reforgam, neste
ponto, que a estratégia multicanal ndo culmina na angariagdo de muitos canais,
indicando que “ndo é o numero de canais que afecta a base de cliente numa
estratégia multicanal, mas sim o mix de canais e a forma correcta como eles estdo

coordenados e integrados entre si.

Torna-se assim evidente que para adoptar uma estratégia de multiplos canais sera
fundamental equacionar uma estratégia de integracdo na gestdo dos canais,
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devendo, no entanto, ter-se em linha de conta, tal como refere Coelho et al. (2003:

564), “que a integragao implica a perda de alguma flexibilidade estratégica”.

Um sistema integrado de distribuicdo visa a satisfagdo das necessidades do cliente,
fornecendo-lhe uma informacéo fidedigna, unica e rapida sobre a sua posi¢ao actual,
qualquer que seja o canal que escolhe. Deste modo, pretende-se dotar os diversos
canais de distribuicdo de uma rede onde exista um fluxo Unico de informacao,
reduzindo custos operacionais e tornando mais barata a gestdo dos canais de
distribuicdo. A relagdo com o cliente melhora substancialmente, ganha-se em termos
de custos de eficiéncia e acrescenta-se valor a operacionalidade, dado que apenas
tém validade operacdes efectivadas e permitindo aumentar e potenciar a utilizagdo de
canais alternativos. Cada contacto estabelecido devera ser pensado como uma
oportunidade para as empresas seguradoras reforcarem as suas ligagdées com os
clientes. Dada a similitude dos produtos entre empresas seguradoras, os canais de

distribui¢ao alternativos fazem a diferenca face aos principais concorrentes.

Neste sentido, Coelho & Easingwood (2003: 26) indicam que numa estrutura de
distribuicdo multicanal, além do numero de canais e canais de contacto com os

clientes, torna-se pega chave a integragao dos canais.

Referindo-se aos mercados internacionais, Aulakh & Kotabe (1997: 168) indicam que
‘os gestores devem com cuidado tomar decisdes sobre a integracdo de canais,
assegurando o seu balanceamento com os aspectos de eficiéncia, necessidades de
recursos e objectivos estratégicos”. Birgelen et al. (2006: 368) esclarecem mesmo
que “os clientes tém diferentes preferéncias por canais e expectativas por diferentes

niveis de servigo”.

Nos modelos em estudo deverdo enfatizar-se as variaveis mais importantes nas
estruturas de distribuigdo, nomeadamente, a escolha de multiplos canais versus a
utilizacdo de mono canal e a forma como se implementa uma integragado de canais
com sucesso. Neste sentido, Ford (2002: 226) enfatiza que “talvez a maior
preocupagao da literatura sobre canais, no passado e actualmente, sejam os
aspectos politicos relativos ao comportamento dos canais, tais como, os conflitos que
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frequentemente acontecem entre as empresas relativamente ao mais poderoso, sob
diversas condi¢bes”. E Ford (2002: 231) esclarece que “a literatura sobre canais se
desenvolveu durante a era da produgdo em massa, numa altura em que os produtos
eram produzidos de forma especulativa e tinham que ser vendidos. A literatura
reflectia a necessidade dos produtores estabilizarem canais eficientes para colocar os
seus produtos e para que os intermediarios desenvolvessem ligagbes com uma

optima rede de especuladores para satisfazer as necessidades dos clientes”.

Harvey & Novicevic (2002: 529) identificam "cinco grandes mudancgas a alcancgar nas
decisbes relativas as relagdes globais de marketing dos canais: 1) do objectivo da
parceria, vendas e satisfagdo, passou-se para a preocupagdo com a integragdo no
processo de decisdo da organizagdo; 2) da relagdo casual cliente/organizagao,
passou-se para a analise da interdependéncia entre cliente/organizagao, e elegeu-se
este tema como o focus da organizagdo; 3) da orientagdo exclusiva na aquisi¢éo de
novos clientes, passou-se para a criagao de uma cadeia de valor de gestao do cliente
ao longo do seu ciclo de vida; 4) da mudancga individual como primeira preocupacgao,
passou-se para a gestdo da relacdo individualizada; 5) do lucro no curto prazo,
passou-se para a preocupag¢ao com o aumento da eficiéncia e eficacia transaccional

no longo prazo”.

Os autores, Howcroft & Lavis (1984) concluem ainda existirem trés principais
caracteristicas que identificam as estratégias de distribuigdo: 1) providenciam maior
eficiéncia; 2) providenciam maior conveniéncia aos clientes; 3) providenciam maiores

niveis de receita.

Kim & Frazier (1996: 21) sugerem uma abordagem diferenciada propondo que se
"distingam o contexto de um sistema de canal de distribuicdo em termos externo e
interno. O contexto externo considera-se de envolvente de canal e o contexto interno

de especificidades do canal”.
Sharma & Mehrotra (2006: 22), citando Balasubramanian, Raghunathan & Mahajan

(2005), referem que afectam as escolhas de canais dos clientes os seguintes
factores: 1) objectivos economicos; 2) busca de afirmacgao; 3) significado simbdlico
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associado ao produto e compra; 4) interaccdo social e impacto da experiéncia; 5)

confianga nos esquemas de compra.

Frazier et al. (1989: 67) mostram a importancia desta decis&o estratégica dos canais
de distribuicdo referindo que “socidlogos, economistas e marketers reconhecem a
bastante tempo que a estrutura de mercado tem impacto na conduta das
organizagbes. No entanto, a estrutura de mercado especifica de um canal de
distribuicdo, nomeadamente ao nivel do pais na qual é desenvolvida, parece ser um
factor chave a ter em conta no quadro de teorias de contingéncia aplicadas aos
canais de distribuigcao”.

Déo continuidade a esta reflexdo Dwyer & Welsh (1985: 397) quando enunciam que
“‘num processo de formulagao estratégica as decisdes dos canais em marketing tem
significado e sao intensificadas pelos seus efeitos a longo prazo e por representarem

uma dominante de constrangimentos e oportunidades.

Achrol et al. (1983: 66) observam que “o objectivo da investigacdo em canais no
marketing € sugerir efectivas estratégias para a gestdo das relagbes dos canais”.
Seguindo esta linha, Dwyer & Welsh (1985: 398) consideram que “dada a importancia
estratégica dos canais, o destino da investigacdo devera passar pela descoberta da
natureza das relagées dos canais e como podem ser melhor geridas". esclarecem
ainda que “a estrutura de decisdo de um canal tem quatro dimensdes primarias: 1)
centralizagdo — de que forma a tomada de decisédo esta centralizada na gestdo dos
canais de distribuicdo; 2) participagdo — o grau actual de participagdo no processo de
decisdo; 3) formalizagdo — a forma com a estrutura de formalizagdo é regulada e esta
explicitada por regras e procedimentos; 4) especializagdo — a quantidade de

diferenciagao de tarefas.

Porém, esta analise das estruturas de distribuicdo nao esta isolada da analise dos
clientes, como referem Balasubramanian et al. (2005: 26) ao indicarem que “para
melhor perceber o comportamento do cliente hum ambiente multicanal, precisamos
de em detalhe perceber quais os objectivos dos clientes nos varios estadios do
processo de decisdo de acordo com as caracteristicas dos varios canais".

66



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Magrath (1991: 50-57) reforga este aspecto e referindo que “aos olhos do cliente, a
forma como se distribui o produto € tdo importante como o produto em si mesmo". E
pergunta "Como se pode ser inovador por via da distribuicdo? Poderdo ser
analisadas estratégias que providenciam estratégias competitivas face a concorréncia
para obter vantagens significativas a longo prazo?". Consideram diferentes
estratégias de canal que indicam: 1) utilizagdo de canais de distribuigdo exclusivos; 2)
utilizacdo de uma segunda marca, incluindo uma diferenciagéo via prego; 3) utilizagao
de canais n&o tradicionais; 3) utilizagcado de redes especializadas de aconselhamento

com muito know-how".

Guiltinan (1974: 81) sugeriu que "a estrutura de canais fosse fung&o de factores, tais
como, o ciclo de vida do produto, o aumento progressivo dos canais de distribuigao e
as redes de comunicagao". No seguimento da analise especifica das estruturas de
distribuicdo Young & Wilkinson (1989: 111) identificaram que "os sentimentos e
comportamentos do canal podem ser definidos recorrendo-se a quatro grandes
dimensdes: 1) compatibilidade de objectivos; 2) dominio do consenso; 3) avaliagao

do cumprimento de objectivos; 4) normas para mudangas".

Berman & Thelen (2004: 148-150) vdo mais longe e revelam a necessidade de serem
“‘identificadas as vantagens de uma estratégia multicanal versus uma estratégia de
unico canal tendo por base: 1) a possibilidade de escolher multiplo canais baseando
a sua estratégia nas suas vantagens unicas competitivas; 2) a oportunidade de
potenciar os activos da empresa; 3) a oportunidade de aumentar as vendas e lucros
pelo facto de estar disponivel numa base de multiplos canais para os clientes.

Coelho & Easingwood (2008: 32) revelam que tendo em consideragdo que uma
estratégia multicanal € cada vez mais seguida pela empresa “construir uma coerente
estrutura de distribuicdo € conjuntamente um grande desafio e uma prioridade para

muitas empresas”.
De acordo com Stern (1996: 31), “um pré-requisito para uma efectiva gestdo de

canais em marketing é conhecer as razdes pelas quais o canal de distribuicdo existe,

as suas funcdes e desempenho, e os factores a ter em conta na forma como estdo
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estruturados". Observam que na literatura de marketing os canais foram definidos
como “‘um conjunto de organizagdes interdependentes envolvidas num processo de
tornar disponivel um produto para consumo ou uso” (Stern et al. 1996:1)”. Coelho &
Easingwood (2008: 34-35) centram-se no cliente para referirem que "a utilizacdo de
multiplos canais também aumenta o habito do cliente usar diferentes canais em
diferentes ocasibes, o que leva ao problema gerador de conflito expresso na questao,
“‘de quem é o cliente?”.

As consequéncias imediatas do conflito incluem uma menor motivagdo do canal, o
aumento da falta de cooperacao entre canais, a deterioracdo dos niveis de servigco e
a degradacéo dos fluxos de comunicacado. Diversificando uma das fontes basicas do
negocio, a utilizacdo de multiplos canais servira provavelmente como protecgao

auxiliando a empresa contra ambientes competitivos mais agressivos".

De acordo com Burke (1984: 347), a “competitividade da uma indicagdo do
posicionamento da empresa e evidencia a sua aptidado para competir e reflectir as
diferentes formas como as empresas se movem no ambiente competitivo". Coelho &
Easingwood (2008: 35) consideram existir “em qualquer mercado, companhias com
diferentes estratégias e formas de actuar, algumas caracterizadas por uma postura

reactiva, outras por uma conduta proactiva".

Conclui Parment (2008: 252) que “as decisdes de escolha do canal estdo sujeitas ao
desafio de lidar com a pressdo da concorréncia para promover uma distribuicdo

eficiente e, ao mesmo tempo, garantir a adequada identidade corporativa”.

No que diz respeito a integracdo de canais identificamos os principais autores que
reforcam a importancia desta variavel no modelo e a sua relagdo e papel na

investigacéo e influéncia no desempenho.

Klein et al. (1990: 196), citando Stern & El-Ansary (1988), referem que “ as decisdes
de integragcdo de canais s&o uma componente critica de qualquer organizagdo no
ambito de uma estratégia de marketing de canais". Wikstrom (2005: 747) mostra que
os “servigos produzidos por canais integrados implicam que o papel dos participantes

se torne mais variado, comparativamente com um mix de canais como alternativa e
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que o uso de uma estratégia de integracdo de canais implica que o “territorio
conjunto” de producédo se expande e que o papel dos fornecedores de servigos e

clientes se torne mais interventivo".

Sharma & Mehrotra (2006: 23) desenvolveram uma framework para optimizar a
implementagdo de um mix de canais e que envolve: 1) determinar a cobertura de
cada canal; 2) determinar a rendibilidade de cada canal; 3) determinar o numero
optimo de canais que maximize a rendibilidade; 4) definir regras de cobertura de
canais e regras para diminuir potencial de conflito; 5) identificar canais estratégicos
que nao podem ser abandonados; 6) implementar uma estratégia de canal

optimizada.

Rosenbloom (2007: 6-7) indica que tendo em atenc&o a existéncia de sinergias entre
canais “o resultado seria que cada canal se iria focalizar na tarefas de distribuicao
que melhor contribuem para o aumento do seu desempenho e no processo que
melhor complementam os outros canais no mix definido. De um ponto de vista
pratico, o aumento da énfase numa estratégia multicanal pode proporcionar um
numero significativo de opgbdes para competir num intenso global e ambiente
competitivo". Por sua vez, Easingwood & Storey (1996: 223) enfatizam que “os
gestores hoje em dia tem as ateng¢des focadas nos canais de distribuicdo empregues
para ganhar acesso ao cliente. O mix de canais utilizados estdo sobre avaliagdo. Os

canais tradicionais de acesso estio muitas vezes em relativo declinio”.

No ambito do desenvolvimento e gestdo da integracdo de canais, Berman & Thelen
(2004: 147) referem que "o desenvolvimento multicanal necessita de analisar um
conjunto alargado de questdes operacionais, ou seja: 1) quais sdo as oportunidades
de cross-selling multicanal que existem?; 2) como devem ser adaptados os produtos
e a estratégia da oferta a cada canal?; 3) devera ser o prego equivalente nos diversos
canais?; 4) como pode ser uma imagem bem planeada, desenvolvida e mantida
pelos diversos canais?; 4) qual deve ser o papel do canal?; 5) quais as melhores
oportunidades para rentabilizar os activos através de uma estratégia de distribuicao
multicanal?; 6) as relagdes cliente / fornecedor condicionam a empresa a expandir a

sua oferta de produtos por novos canais?; 7) a oferta de produtos e as
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especificidades da empresa impedem a organizagdo de expandir a sua oferta de

produtos por novos canais?

Pela analise efectuada a gestdo de canais de distribuigdo conclui-se que existe uma
convergéncia muito significativa para o desempenho, quer se trate de questbes
relacionadas com o tema da integragcdo de canais ou da escolha estratégica

multicanal versus mono-canal (Figura 3).

Figura 3 - "Framework" da distribuicdo multicanal: antecedentes e consequéncias
das estratégias multicanal (Coelho & Easingwood, 2003: 26)

Antecedentes do Propriedades do Mix de Indicadores de
mix de canais mix de canais canais retorno dos canais
Custos de transacgdo NUmero de canais Canal 1 Vendas
Canal 2 Custos

Estratégia competitiva

consideragoes
Grau de
integragdao
Canal 3 Controlo
Consideragao de Grau de contacto o
marketing pessoal Flexibilidade

Em suma, a eficiente gestdo das estruturas de distribuigdo apontam para um impacto
importante nos resultados. Achroll et al. (1983) enfatizam que o objectivo dos canais
de marketing é assegurar estratégias eficazes para a gestdo das estruturas de

distribuicao.
2.6. Desempenho
O desempenho refere-se a forma como determinada organizagdo exerce a sua

actividade, aplica os recursos atribuidos ou alcanga os objectivos a que se propde. O

constructo desempenho seria a priori o mais facil de analisar no que se refere ao
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modelo deste trabalho de investigacdo. A verdade € que se reveste de bastante
complexidade porque é dificil obter um consenso alargado sobre as variaveis mais
importantes neste ambito. Naturalmente, dependendo das situagdes especificas, o
gestor podera relevar mais as variaveis de negocio (crescimento das vendas), as
variaveis enfocadas na rendibilidade (rendibilidade das vendas, rendibilidade dos

capitais proprios) ou eleger como maior relevancia a produtividade.

A referéncia a distintas teorias permitiu apreender diferentes pontos de vista quanto
aos factores que influenciam o desempenho e que vai abordar-se na analise

seguinte.

Mehra (1996: 307) langa m&o do paradigma de Mason/Bain que expressa ser a
estrutura que conduz o desempenho para, no mesmo sentido, argumentar que a
diferengca de desempenho das empresas € resultante da natureza estrutural da
industria. Reforga a posigao referindo-se aos trabalhos de Caves & Porter (1977) e
Porter (1979) em que referem que os resultados das empresas persistentes e
estaveis derivam da estrutura econdmica dentro das industrias nas quais o
comportamento dos grupos estratégicos sao a fonte primaria de diferenga duravel na

rendibilidade da empresa.

Chakravarthy (1986: 437), referindo-se ao trabalho de Mintzberg & Waters (1983),
acentua que o estilo de gestdo é moldado consoante o contexto estratégico. Quer
dizer, os gestores adequam os procedimentos e opgdes, conforme o tipo de industria
em que operam, por forma a tirar o maximo de vantagem das decisdes, visando obter

um bom desempenho.

Observando o desempenho, referem Combs & Ketchen (1999: 868), as diferencas
entre empresas baseadas no recurso especializado podem ajudar a explicar as
diferengas de desempenho porque os outputs, que podem emergir eficientemente de
alguma e unica configuracdo de recursos, sao eles proprios unicos. Ou seja, as
diferencas entre empresas baseadas em recursos conduz a diferencas de
produtos/servigos.
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No ambito dos canais de distribuicdo, Gensler et al. (2007: 17) enfatizam este
aspecto referindo que “a avaliacdo a performance do canal € crucial para uma activa
gestdo de multiplos canais de venda, e requer um conhecimento das preferéncias de
canais por parte dos clientes. Duas componentes da performance do canal s&o, a
intrinseca lealdade dos actuais clientes a um particular canal e a habilidade dos

canais para atrair clientes que pensam em mudar de empresa”.

Coelho & Easingwood (2008: 32) no seguimento referem que “ndo obstante a
popularidade da adopgao de uma estratégia de multiplos canais, o desenho tém sido
virtualmente inexplorado”, (Bradach & Eccles, 1989; Cespedes & Corey, 1990; Dutta
et al. 1995; Easingwood & Storey, 1996; Frazier, 1999; Gassenheimer et al. 2006;
Rangan et al. 1993; Sa Vinhas & Anderson, 2005). Isto é particularmente
preocupante porque, de acordo com as razdes apontadas por Stern et al. (1996: 31)
“‘um pré-requisito para a efectiva gestdo de canais de distribuicdo € o conhecimento
das razdes porque o canal existe, as funcdes da sua performance e os factores a ter
em conta na forma como esta estruturado”. Também, Birgelen, Jong & Ruyter (2006:
367-368) abordam este tema e as varias necessidades em aprofundar o assunto.
Ainda hoje o servico multicanal envolve muitos reveses, nomeadamente as
divergéncias de satisfagdo do cliente, quando se envolve numa experiéncia em varios
canais (Shih & Venkatesh, 2004) e a potencial ineficiéncia de coordenagéo entre os
canais (Moriarty & Moran, 1990).

A investigagdo em gestdo multicanal ainda n&o abordou trés importantes temas. O
primeiro, com muito poucas notaveis excepgdes (Shankar et al. 2003), refere-se aos
estudos sobre a relagdo entre a satisfacao e a performance multicanal. O segundo a
relagcdo entre o sistema de gestdo multicanal e a sua performance. O terceiro e
ultimo, trata de passar da analise de canal ao nivel agregado para uma analise dos

resultados ao nivel individual’.

No entanto, Coelho et al. (2003: 572) referem que “melhor gestdo de canais é

provavelmente o catalisar da performance do canal no longo prazo”.
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Também, Robicheaux & El-Ansary (1975-76: 15) indicam que o desempenho do
canal é o resultado da eficacia do controlo do canal e da satisfacdo ou insatisfacao
dos membros do canal com a relagao estabelecida.

Referem Aulakh & Kotabe (1997: 155) que “a performance do canal é definida como
a sua aptidao para incrementar as vendas e quota de mercado mantendo, ao mesmo
tempo, adequados niveis de servigo ao cliente referente aos produtos adquiridos”.
Mas o desempenho € mais do que um simples tableaux de bord de numeros e
resultados €&, primordialmente, um quadro de indicadores onde se inscrevem os
efeitos das decisbes de gestdo tomadas, decorrentes dos factores estratégicos e

estruturas de distribuigdo seleccionadas para a organizagéo.

Churchill & Surprenant (1982: 503) afirmam que “0s nossos resultados indicam que
os aspectos de expectativa, ndo confirmacdo e desempenho na satisfacdo pode
diferir mediante os produtos em causa. Os gestores habitualmente tem que escolher
o nivel de performance que deverdo entregar para satisfazer os clientes, requerendo

evidente investigagao para os ajudar nessa deciséo”.

Easingwood & Storey (1996: 239-240) referem também que o sucesso € claro, ndo
simplesmente em fungao da existéncia do numero de canais, mas da adequacgao dos
canais utilizados. O historial da organizagao e experiéncia com a gestdo multicanal &
relevante, tal como o tipo de produto com mais produtos complexos requerendo um
mix de canais que exigem altos niveis de aconselhamento e servigo". Reibstein &
Farris (1995: 190-193) reforcam este aspecto mencionando que “ a quota de mercado
é de igual forma a causa e efeito da distribuigdo”, no &mbito da dinamica das
estruturas de distribuicdo. E explicitam quando indicam que: 1) a distribuicdo conduz
a quota de mercado — a distribuicdo causa quota de mercado pelo facto de ser
impossivel alguém comprar um produto se ele ndo estive acessivel. 2) a quota de
mercado conduz a distribuicdo — esta situacao € referida devido a duas situagdes,
dimenséo da oferta e segmentagao da oferta; 3) os antecedentes que implicam quota

de mercado e distribuicdo — comunicagao, publicidade e outros incentivos".
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Berman & Thelen (2004: 155) identificam, de forma objectiva, a utilizagdo dos
indicadores reportando que “ uma estratégia de marketing multicanal requer que a
empresa adopte métodos inovadores de avaliagdo do retorno do investimento (RO,
return on investment) valor do cliente ao longo do tempo, numero total de clientes e
total de despesas de marketing (Lenskold, 2002). Por exemplo, o calculo do ROl e o
valor do cliente ao longo do tempo precisam de ser baseados no total de compras
efectuadas em todos os canais, bem como o potencial das sinergias multicanal”.
Noutro sentido, Gensler et al. (2007: 17) mencionam ter “identificado duas
componentes importantes na performance do canal: 1) os clientes existentes estao
intrinsecamente fidelizados ao canal; 2) a diferenciagdo do canal é uma vantagem

competitiva visivel e atrai clientes que equacionam a mudancga".

Mais uma vez é forte a énfase de ligagdo ao cliente no ambito do desempenho,
conforme Gensler et al. (2007: 21), tendo em conta que “as empresas deveriam dar
especial énfase aos clientes frequentes. Estes n&do sé geram maiores margens
imediatas, como também s&o mais leais o que implica no futuro uma melhoria da
conta de resultados da mesma". Nesse sentido, Durvasula et al. (2004: 314) indicam
que “a satisfacdo do cliente tém sido referenciada como o principal objectivo do
negdcio e o seu proposito. E habitualmente associada com o conceito de fidelizagéo
do cliente relacionada ao fim ao cabo, com a rendibilidade da organizagao".
Continuam Durvasula et al. (2004: 317) mencionando que “para além da confianga no
servico prestado e na entidade que o presta, o valor percebido do mesmo é
considerado como a chave fundamental para a criagdo de fortes relacbes com os

clientes na actividade seguradora e nos outros servigos financeiros".

Bolton (1998: 46) refere ainda que “especificamente, pequenos incrementos nas
taxas de retencdo podem trazer um efeito muito significativo no desempenho da
organizacgdo, porque o custo de retengcdo de um cliente existente € menor do que o
custo de adquirir um novo cliente, os clientes existentes tendem a comprar mais que
os novos clientes, e existem eficiéncias associadas a negociar com os clientes
actuais versus negociar com os novos clientes (Fornell & Wernerfelt 1987, 1988,
Reichheld & Sasser 1990).
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Rust & Zahorik (1993 p. 211) mencionam que “melhorar a satisfacéo do cliente, n&o
requerer custos adicionais. As empresas que tenham um servigo inferior
culturalmente, e também programas fracos de orientagdo do servi¢o ao cliente, e que
pretendam investir nesta area, nao significa aumentar os custos, mas sim efectuar
uma mudanga na forma de como a mesma desenvolve o seu negocio. Em alguns
casos, uma simples mudanga nos procedimentos pode gerar um grande aumento na
experiéncia do cliente com o servigo, implicando um pequeno ou nenhum aumento
dos custos. O nosso modelo pode demonstrar o valor de fazer essas alteragbes com
0 objectivo de aumentar a taxa de retencdo do cliente, quota de mercado e
desempenho".

A ligacdo com as estruturas de distribuicdo € um ponto de convergéncia importante
conforme refere Guiltinan (1974: 87), chegamos a essa constatagdo quando referem
que “os canais de distribuicdo nao se alteram por um processo natural das
conjunturas associadas, mas sim sao explicadas por uma alteragédo estratégica nos
objectivos dos seus intervenientes. Estas alteragbes tomam-se por razdes de
competitividade, performance e/ou conflito. Os objectivos tendem a seguir uma légica
sequencial assente em trés etapas identificadas pelo: 1) desenvolvimento inicial —
objectivos assentes nos contactos de prospecc¢éo para o desenho de uma estratégia
de canal; 2) desenvolvimento de uma rede vertical de marketing — objectivos
assentes na estrutura do canal, objectivos, recursos e oportunidades de mudanca.
Este passo estda normalmente relacionado com a necessidade de expansio, e assim
€ necessario analisar a capacidade para o fazer e as coberturas de canais possiveis.
3) desenvolvimento de alinhamentos colaborativos — mesmo apds a sequéncia de
objectivos referidos, alguns canais irdo continuar a experimentar o conflito dado que
uma estrutura optima de canal nunca é atingida. No sentido de reduzir o conflito,
objectivos de cooperacéo e de consolidagdo assumem a prioridade desta fase. Este
passo ocorre quando a cobertura de distribuicdo esta subordinada a um novo
objectivo, o controlo, reflectindo também uma mudanga para o focus no custo.
Continua, nesta vertente, Etgar (1978: 53) ao referirem que “uma eficiente gestdo dos
canais de distribuicdo é um pré-requisito fundamental para o sucesso em termos de
performance". Voltando as variaveis chave definidas para analise do desempenho,
Garver (2003: 455) aponta que “consequentemente os investigadores e profissionais
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frequentemente discutem o desempenho - a analise da sua importancia é a peca

chave para identificar continuas oportunidades de melhoria”.

Vinhas & Anderson (2008: 133), referindo-se a utilizagdo de multiplos canais de
distribui¢cdo, indicam que as “empresas fazem-no no sentido e crenca que estdo a
aumentar a sua cobertura (0 que implicara novos clientes) oferecendo aos seus
clientes mais formas de fazer negdcios (o que implica maior procura e maiores
pedidos) e servindo cada segmento eficazmente (o que implica maior contribuicao
para o desempenho / lucro)”.

E importante analisar Chakrararthy (1986: 437) reportando ao seu estudo de
identificacdo de indicadores de medigdo da performance numa logica estratégica
quando refere que, “o estudo tem como objectivo identificar indicadores uteis de
medida para a performance estratégica de forma a distinguir as empresas bem
adaptadas das mal adaptadas”. Chakrararthy (1986: 441), citando Woo & Willard,
referem que dois indicadores bastante utilizados continuam a fazer sentido em
qualquer analise de performance pela sua importancia, referindo-se ao ROl e
rendibilidade das vendas (ROS, return on sales).

Também, Kabadayi (2007: 209) defende a utilizagdo de um indicador de performance
global como importante para avaliar o desempenho dos canais de distribuicao
justificando-o através de quatro aspectos, nomeadamente: 1) permite avaliar os
sistemas de distribuicdo em relagao a todos os outros indicadores de performance; 2)
permite avaliar os resultados das relacdes estabelecidas com o canal de distribuicdo
em comparagdo com 0s objectivos iniciais; 3) permite efectuar uma analise de
resultados consistente e com dados historicos; 4) permite a classificagdo da
performance do canal tendo em consideragdo todos outros indicadores de
desempenho.

Por ultimo, Etgar (1976: 257) aponta para um importante contributo, especificamente

na area seguradora, nomeadamente, quanto a relagdo dos agentes de seguros e 0s
seus clientes, sendo ao mesmo tempo clientes das seguradoras. Este indicador &
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medido pela percentagem de clientes que se mantém enquanto clientes do mediador

considerando uma mudanga de seguradora por parte dos clientes comuns.

Bellin (2006: 122) propdée um modelo de avaliacdo de desempenho do canal, o qual
conjuga a avaliagdo do sistema de eficiéncia do canal com a avaliagao da eficiéncia

dos parceiros do canal (Figura 4).

Figura 4 - Medida de desempenho do canal suportada pela direc¢ao estratégica
global (Bellin, 2006: 122)
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Apresentaram-se distintos pontos de vista envolvendo diversos temas, em
consonancia com as dimensdes-chave consideradas no estudo, quanto ao efeito no
desempenho das estruturas de distribuicdo. A sua verificagdo, na pratica, exige a

determinacao de indicadores de medida, representativos e com significado.
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Medidas de Desempenho

O desempenho, em muitos casos, expressa-se através de indicadores financeiros,
tais como, crescimento do activo, crescimento dos resultados e rendibilidade do
capital total (Peters & Waterman, 1982: 12). Por outro lado, s&do determinantes da
rendibilidade factores, tais como, a quota de mercado, a quantidade do produto e os
esforcos de marketing, numerosos estudos utilizaram neste sentido a base de dados
profit impact of market strategy (PIMS) do strategic planning institute (Aaker &
Jacobson, 1987).

Woo & Willard (1983) e Vaz (1996), embora com referéncia a trabalhos de ambito
diferente, apresentam uma lista de medidas convencionais de desempenho das quais
se salientam o ROI, ROS, crescimento dos resultados, cash flow, quota de mercado,
aumento da quota de mercado, qualidade do produto com relagdo aos concorrentes,
investigacdo e desenvolvimento de produtos, investigacdo e desenvolvimento de

processos.

No caso de Chakravarty (1986), para medir o desempenho decorrente de estudo
desenvolvido no ambito da gestéo estratégica, recorreu ao indicador compdésito dado
pelo factor Z da fungdo discriminante multipla. Para justificar a opgdo enunciou
indicadores, tais como a rendibilidade do activo total, rendibilidade das vendas,
crescimento dos resultados, meios libertos liquidos sobre o activo total, quota de
mercado, ganhos da quota de mercado, investigagdo e desenvolvimento (I&D) de

produtos, variagao da rendibilidade do activo.

De trabalhos sobre os temas em analise seleccionaram-se seis estudos dada a
diversidade de indicadores utilizados e que sdo os referentes a Hyvonen & Tuominen
(2007), Guillén (2008), Kabadayi (2007), Brockett (2005), Chakravarthy (1986) e
Coelho & Easingwood (2003).

Em suma, o desempenho das seguradoras devera ser influenciado pelas estruturas
de distribuicdo. Havendo que escolher as variaveis de medida, seguindo os pontos de
vista dos autores, adoptaram-se, em especial, os indicadores de rendibilidade das
vendas, rendibilidade dos capitais proprios, crescimento das vendas e produtividade.
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2.7. Contributos para o estudo

Da analise realizada visando recolher os pontos de vista sobre os factores
estratégicos das seguradoras, estruturas de distribuicdo e desempenho, obtiveram-se
distintos contributos para o estudo, dos quais se destacam os seguintes:

a) A estratégia € um conceito complexo que tem como esséncia a escolha de
caminhos e requisitos de aptidao (recursos e capacidades) e condi¢des de mercado,
visando objectivos que se consubstanciam no desempenho, expresso em termos de
posicao de mercado, crescimento da actividade e rendibilidade. Caracteriza-se pelas
relagcbes estabelecidas entre um grupo de propositos e escolhas de gestdo e
compreende a adopg¢ao das medidas de accao e atribuicdo de recursos necessarios
para a realizagdo dos objectivos (Chandler, 1962). Incorpora uma orientagao
estratégica ampla mas também actividades, tais como, fontes de recursos,
investigacdo e desenvolvimento, produ¢cdo e marketing, de forma coordenada para
alcancar os objectivos da empresa (Zou & Cavusgil, 1996).

b) A importancia e reconhecimento das estratégias de canal e a crescente
proliferagdo dos canais multiplos levam a necessidade de determinar uma estratégia

multicanal (Coelho & Easingwood, 2005).

c) Diversos autores observaram que a estratégia multicanal ndo culmina com a
adopcédo de muitos canais, ndo sendo o seu numero que afecta a base de clientes
mas sim a sua combinagado, a forma como s&o coordenados e integrados entre si
(Coelho et al. 2003).

d) A escolha criteriosa de produtos e servigos a oferecer e a escolha de um nivel
apropriado de expansao sdo opg¢des de estratégia com impacto no desempenho
(Rumelt et al. 1994). Uma "melhor" estratégia face aos concorrentes esta associada
com um melhor desempenho (Buzzell & Gale, 1987).

e) A selecgdo dos canais de distribuicdo tende a ter no futuro uma atengéo ainda

maior no esfor¢co de ganhar vantagem competitiva sobre outras companhias. Isto
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ocorrera a medida que os demais itens do marketing mix, ou seja, produto, preco e
comunicagdo ndo consigam sustentar mais esta vantagem por serem facilmente
copiados a curto prazo pela concorréncia, o que € inviavel com as estratégias de
canais, (Stern et al. 1996).

f) A forma como a empresa percebe e se relaciona com os membros do canal parece
estar refletida na sua propria estrutura de distribuicdo, sendo este um factor
diferencial em termos de competitividade. A empresa pode-se comportar de forma a
procurar sempre novas alternativas, considerando os intermediarios como parceiros
do seu negdcio, ou, ao contrario, considera-los “obstaculos” no alcance de seus
objectivos. Esta percepgdo pode depender tanto de variaveis pessoais, como de
conhecimentos, de habilidades e de experiéncias, quanto organizacionais que
envolvem cultura e valores da empresa. A forma como a empresa lida com o seu
ambiente leva a diferentes escolhas estratégicas, podendo ser estas mais defensivas

ou prospectivas (Miles et al. 1978).

g) O papel estratégico dos canais de distribuicdo esta perfeitamente reconhecido
(Dwyer & Welsh, 1985), e cada vez mais se esta a tornar critico devido a proliferagao

de um cada vez maior numero de opgoes.

h) As estruturas de distribuicdo com configuragdes teoricas ideais em termos de
estratégia, nomeadamente as estruturas de multiplos canais, ddo uma contribuicao
significativa para o desempenho (Venkatraman, 1989).

i) Face a importancia demonstrada na actividade seguradora das estruturas de
distribuicdo, os autores alertam para a necessidade da abordagem o mais
abrangente possivel, considerando os diversos factores estratégicos envolvidos
(Antia & Frazier, 2001; Dutta et al. 1995; John & Weitz, 1988).

j) A relevancia de perceber as consequéncias da escolha de canais de distribuicao
em termos de termos de performance é enfatizada, associando-se estas decisbes em
paralelo as decisdes de gestdo e de construgao estratégica na empresa (Coelho et al.
2003).
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[) O papel crescente da tecnologia exerce uma influéncia importante nas estratégias
de canais de marketing. Vale a pena destacar o quanto o uso da internet e demais
avangos tecnologicos tém permitido uma melhor troca de informagdes e integragao

de dados entre as organizagdes.

m) O desempenho é influenciado pela estratégia. Consoante a opgao tomada seja,
diversificar a actividade, considerando outros canais, ou seja alterar a estrutura de
distribui¢cdo, conduz a implicagdes nos resultados.

n) O desempenho também é influenciado pela utilizagdo de multiplos canais de
distribuicdo, (Vinhas & Anderson, 2008).

o) E dado relevo a possibilidade de criar um indicador comum que consiga medir a
performance de um canal de distribuicdo, (Kadabayi, 2007).

p) O desempenho esta associado aos mais diversos indicadores de medida,
consoante os objectivos em questdo, reconhecidamente utilizados pelos diferentes
autores. No entanto, alguns desses indicadores sdo mais correntemente adoptados
por expressarem melhor os resultados. Destacam-se a rendibilidade do capital

préprio, rendibilidade do activo, rendibilidade das vendas e rotacédo do activo.
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MODELO E AGENDA DE INVESTIGAGAO
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CAPITULO 3 - MODELO E AGENDA DE INVESTIGAGAO

3.1. Introdugao

Neste ponto apresenta-se o modelo de investigacdo do qual se evidenciam os
conceitos e a explicitagado das variaveis e a agenda de investigagéo, salientando-se a
formulacéo das hipdteses.

No modelo de investigagao evidenciam-se as relagdes a comprovar e a descri¢gao das
variaveis no quadro das dimensdes-chave do modelo. No que respeita a agenda de
investigacdo, formulam-se as hipdteses de trabalho a comprovar, apresentam-se a
extensdo e limites do trabalho de investigagcdo e, por fim, fazem-se observagdes
sobre a agenda de investigagao.

3.2. Modelo de Investigacao

Conforme refere Cruz (2000: 51/57) “a ciéncia, em geral, tenta explicar o mundo que
nos rodeia. Como os negdcios fazem parte desse mundo, dai deriva que algumas
teorias cientificas sejam aplicaveis as empresas. Os cientistas de diferentes
disciplinas foram (e s&o) muitas vezes auxiliados por teorias desenvolvidas noutras
areas do conhecimento, como é o caso das ciéncias sociais. Estas “sao por natureza,
indutivas; partem de factos. Recolhé-los, observa-los, analisa-los e sistematiza-los é
a tarefa primordial do seu método”. Em consequéncia, o investigador tera de recorrer
aos métodos e técnicas de pesquisa e analise mais apropriadas para explicarem a
realidade que constitui o objecto do seu estudo, ou seja, para comprovarem a
hipétese ou hipoteses que em principio formularam (Fernandes, 1995).

A investigagdo constitui como que um motor de acréscimo cientifico e cultural do
préprio Homem, cujo desejo de ir sempre mais longe é constante, tornando-se um
factor de motivagao incremental que, na optica de Nevado (2001), “encontra suporte
na teoria das necessidades de Maslow (1970) e convive muito bem com os objectivos

empresariais do crescimento”.
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Quando se parte para uma investigacdo ndo se pretende demasiada informacéo,
antes uma informacgao de qualidade que dé sustentabilidade a analise pretendida,
razao para que, como considera Gonzalo (1999), a investigacdo de natureza empirica
deva corresponder a trabalhos em que se manipulem dados extraidos do
comportamento de mercados, sectores ou empresas, de autoridades reguladoras,
agentes implicados na contabilidade e auditoria. Para o efeito, “uma férmula ideal,
nem sempre possivel, seria optar por temas que contenham uma adequada
combinagdo de aspectos tedricos e conceptuais, juntamente com os necessarios
contrastes empiricos” (Gonzalo, 1999). Foi esta a posicdo em que procuramos situar
o presente trabalho de investigacdo, no pressuposto de que ha uma certa
exclusividade mutua entre o conteudo de discussao tedrica de uma tese e a utilizagao

de dados para construir, validar ou falsear as hipoteses.

Sousa (1998) observa que “a condugédo do processo de investigacdo tendente a
apresentacao de conclusdes para poder alcangar credibilidade cientifica, exige ser
orientada por um conjunto de normas que lhe fornegcam a coeréncia interna e a
inteligibilidade necessarias a formagédo de um todo com sentido, cumprindo os fins a
que o investigador se havia inicialmente proposto”. Nesta mesma linha, Fernandes
(1995) esclarece que “o estudo cientifico inicia-se normalmente com a recolha,
observacado e descricdo de factos”, apds 0 que se passa a sua classificacdo e
comparacgao, tentando-se em seguida a explicagdo e procurando-se finalmente, “por
experimentagdo ou por outros meios que a substituam melhor ou pior, verificar o valor
real das explicagcdes formuladas. Naturalmente que todas estas fases do trabalho
cientifico estdo intimamente ligadas” pelo que se passa “constantemente de uma a

outra”.

No desenvolvimento deste trabalho adoptou-se a metodologia de investigagao de
natureza exploratoria, no sentido de que pelo menos a primeira parte do estudo se
destina a “compreender melhor a natureza do problema a partir de alguns estudos
realizados nesta area” (Fernandes, 1995).
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Partir-se-a, assim, de trabalhos preliminares extensivos (caracterizagao da industria)
0s quais necessitam de ser levados a cabo para ganhar familiaridade com o
fendbmeno e compreender o que ocorre antes do desenvolvimento de um modelo e
antes da montagem de um rigoroso design para uma investigacdo compreensiva do

fendbmeno em causa (Sekaran, 2000).

Como parece ser a génese de todo o trabalho de investigagdo, o objectivo principal a
que se propde € o de “tratar de abrir novas perspectivas, apontar novos matizes,
quica nao explorados até ao momento, sem garantir nenhum grau de acerto, se

realmente este se produz” (Martin & Gamez, 1994).

Diz-nos Gonzalo (1999) que mediante o uso da matematica se formalizam “modelos,
que reflectem leis de comportamento ou que contém hipdteses, que o investigador
quer introduzir para provar se a realidade se acomoda a um certo padrdo de
raciocinio formal, devido a um pretendido isomorfismo entre a realidade e as
equacbes que tratam de representa-la”. Se esse isomorfismo existe, entdo, “as
inferéncias no modelo matematico terdo o mesmo resultado que as simulagdes ou
experiéncias com a realidade”, ao mesmo tempo que “se conseguira uma poténcia
grande no poder explicativo e projectivo do tipo de raciocinio (argumentacéo)

empregue’.

Nestas condi¢cbes, a constru¢cdo de um modelo matematico para estudar o
comportamento da realidade implica um trabalho cientifico de primeira magnitude
para Gonzalo (1999): 1) isolar as variaveis que se pretendem relacionar; 2) suscitar
hipéteses com a relacdo ou relagbes funcionais causais que as unem, no seu
comportamento, de forma que, conhecido o valor de umas (variaveis exogenas) se
possa determinar o das restantes (variaveis endogenas) dependendo do valor que
tomem determinados parédmetros com que se pode jogar; 3) demonstrar que as
anteriores hipdteses sdo coerentes entre si, e podem entrar sem colidir na expressao
matematica do modelo; 4) deduzir a forma final do modelo e inferir a partir do mesmo;
5) provar se os dados recolhidos se comportam de igual maneira que o modelo, o
que permite, pelo menos, aceita-lo enquanto ndo se contradiga com outros factos ou

outras teorias melhores. O objectivo, acompanhando Gonzalo (1999), € o de propor
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teorias e modelos de comportamento da realidade, que possam servir para a
entender melhor, para que a possamos projectar e dominar, logo, prover de
argumentacgao perante hipdteses alternativas.

O modelo

O modelo de investigacdo estabelece a relagdo essencial entre os factores
estratégicos, as estruturas de distribuicdo e o desempenho sendo, por sua vez os
factores estratégicos influenciados pelo tipo de produtos, motivagdes dos clientes e
factores de impacto (internos e externos), constituido por seis variaveis latentes ou

dimensodes-chave (Figura 5).

Figura 5 - Diagrama do modelo de investigagcéo

Tipo de
Produtos
Factores Eetrut
Motivagdes | Estratégicos struturas A
dos clientes das ~ de Desempenho
Seguradoras Distribuigao
Factores de Impacto
(internos e externos)

Os factores estratégicos das seguradoras (cinco variaveis) sao influenciados pelo tipo
de produtos (duas variaveis) motivagdes dos clientes (trés variaveis) e factores de
impacto nas seguradoras, internos e externos (oito variaveis). O tipo de produtos
identifica-se pelas variaveis seguros de vida e seguros nao vida. As motivagdes dos
clientes identificam-se pelas variaveis necessidades do produto, conveniéncia para o
cliente da opgao pelo canal e confianga do cliente no produto. E por fim, os factores
de impacto nas seguradoras identificam-se pelas variaveis, sinistralidade,
concentragdo do mercado, preco, legislacdo, custos, estrutura organizacional,

sistemas de informagcdo e imagem corporativa, respectivamente. Nesta ultima
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dimensé&o-chave, as primeiras quatro variaveis estao identificadas com os factores de

impacto externo e as restantes quatro com os factores de impacto interno.

3.2.1. Variaveis latentes

3.2.1.1. Factores Estratégicos das Seguradoras

Diferentes autores consoante a perspectiva e orientagdo, conferem as suas
investigacdes, decorrente da interpretagdo que realizam sobre o comportamento, em
especial, das wunidades empresariais, especificidades na analise visando
compreender e avaliar, tanto quanto possivel, os resultados e o crescimento das

organizagoes.

As empresas confrontam-se com o facto de ser cada vez mais dificil tomar decisdes e
assegurar, mesmo a curto prazo, condigdes de sustentabilidade para as actividades
face a concorréncia e as alteragbes de comportamento e crescente exigéncia dos

clientes a par da necessidade de racionalizacédo dos recursos e processos produtivos.

Na identificacdo das caracteristicas do sector segurador, Cruz (2000: 227) indica “a
existéncia de um ciclo de producdo inverso, no qual a empresa recebe primeiro o
montante do custo de producéo e, s6 depois, a “pedido” do segurado, entregara o
produto (indemnizagdo)" (Figura 6). Assim, refere Cruz (2000: 227) “o montante dos
prémios de seguro directo processados pelo sector segurador destina-se a
assegurar: 1) custos com sinistros, custos com os pagamentos e provisdes técnicas;
2) custos de exploragdo, com destaque para os custos de aquisicdo; 3) custos
administrativos, com destaque para os custos com o pessoal. Conclui Cruz (2000:
230) que “na realidade, por forga da referida inversdo do ciclo econémico tipico da
industria, as seguradoras sdo obrigadas a acautelar os interesses dos consumidores
reservando uma parte significativa dos prémios para cobrir eventuais perdas
(indemnizagdes por sinistro), para correc¢gdo de determinados valores do activo ndo
amortizaveis e para fazer face a possiveis deterioragcdes, nomeadamente do activo

incorporeo, que experiéncia demonstra que se podem verificar".
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Figura 6 - Fluxo monetario simplificado de uma seguradora enquanto intermediario

financeiro (Brockett et al. 2005: 400)
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Weiss et al. (2003: 457) dizem-nos que “entender como os canais fornecem valor aos
clientes é critico, porque quem fornece os servigos tem dificuldades para decidir a
alocagao optima de recursos, no sentido de escolher o melhor mix dos canais de
distribuicdo existentes”. Ball et al. (2004: 1273) reforcam e indicam que “os
comportamentos que apontam para a lealdade estdo normalmente a ganhar, porque
eles representam vendas”. Nesta sequéncia, Bolton (1998: 45) sugere que "as
companhias de servicos tém que ser activas e aprender com o cliente, antes que ele

desista, entendendo os seus niveis habituais de satisfagédo”.

Celly & Frazier (1996: 206), citando Stern & El-Ansary (1992), expressam que “se 0s
canais de distribuicdo devem fornecer o tempo, o lugar, a posse, servir e ser util ao
cliente, as estratégias de marketing e as fungbes dos canais precisam de
coordenacao”. As opgdes de canal sao dinamicas e dependem de varios factores,
conforme indicam Payne & Frow (2004) (Figura 7).

88



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Figura 7 - Opcdes de canal de distribuicdo baseado no custo e complexidade da
venda (Payne & Frow, 2004: 535)
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3.2.1.1.1. Tipo de Produtos

Conforme refere Pereira da Silva (2000), o seguro € uma actividade de servigo
mesmo quando nao se verifica qualquer indemnizagdo de perdas por sinistro. Ao
conseguir a reducdo da incerteza dos agentes economicos, 0 seguro permite a
realizacao do calculo econdmico sem necessidade de atribuir probabilidades aos

cash flows futuros.
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No tempo dos descobrimentos surgiu o interesse em segurar/garantir a carga dos
navios que partiam dos portos portugueses e que por muitas vezes nado voltavam.
Surgiram assim, em Portugal, os primeiros seguros, os chamados seguros maritimos.
A companhia das naus foi a primeira seguradora a surgir em Portugal e a oferecer
aos proprietarios dos navios seguranga, solidez e uma garantia, caso as
embarcagdes sofressem alguma avaria ou mesmo se se afundassem. Em troca
pagavam por cada viagem uma percentagem dos lucros da mesma que, por sua vez,
serviam para cobrir esses prejuizos. O tipo de seguros existentes nessa altura eram
escassos e sO alguns eram obrigatorios. Hoje em dia, o mesmo ja nao se verifica,
existe seguros para quase todo o tipo de situagdes, sendo que na actividade
seguradora os produtos estdo agrupados em dois principais ramos, designados de

vida e ndo vida.

O tipo de produtos € muito importante no mercado segurador, por um lado, porque a
escolha do ramo vida ou ramo néo vida tera uma influéncia directa em termos legais,
nomeadamente, nos requisitos de capital e nas exigéncias ao nivel da solvéncia. Por
outro lado, esta decisdo ira também afectar as estruturas de distribuicdo, uma
decisao estratégica, como observado por Cruz (2000) e Arena (2008).

De acordo com Cruz (2000: 398), “os trabalhos desenvolvidos por diversos autores
permitem reconhecer existir uma relagdo evidente entre a procura de seguros e o
desenvolvimento econdmico. Isto significa, adicionalmente, uma relagdo entre o
crescimento do PIB e o crescimento dos seguros”. Segundo o autor, “podendo o PIB
ser decomposto em varias componentes, podera admitir-se que algumas dentre elas
possam explicar, de forma mais precisa, a procura de seguros, quer se trate de

seguros sobre coisas — n&o vida ou de pessoas — vida”.

Os seguros vida e ndo vida determinam, antes de mais, os factores estratégicos das
empresas seguradoras, tendo em consideragcdo que se tratam de areas distintas de
actividade com necessidades especificas em termos de canais de distribuicdo,

recursos, investimento, comunicagéo entre outras.
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3.2.1.1.2. Motivagoes dos Clientes

O comportamento dos clientes face a aquisigdo de produtos de seguros decorre da
necessidade de satisfazer necessidades. Nem sempre essas necessidades derivam
de motivagdes de ordem economico-financeira. Se é certo que um cliente pode
procurar uma companhia de seguros para efectuar um investimento tendo em vista
rentabilizar as suas poupangas, ou efectuar um seguro de vida no sentido de
protecgcao familiar, no entanto por detras dessa necessidade pode estar um desejo
nao revelado de garantir mais tarde a satisfacdo de outra necessidade.

Assim, por detras de cada aquisi¢cao estd uma motivagcado concreta, sustentada por
necessidades latentes, a espera de serem correspondidas. Descodificar um processo
de aquisicdo de seguros, e 0s mecanismos de motivagdo subjacentes, nem sempre &

facil mas é de extrema importancia.

Wallace et al. (2004: 249), citando Jacoby & Chestnut (1978), referem que “a
lealdade dos clientes gera enormes proveitos e € uma fungéo critica de qualquer
estratégia de marketing. E mais importante, a lealdade dos clientes cria uma pool de
clientes para produtos e servigos da empresa (Oliver, 1977).

Gupta & Zeithamal (2006: 718) referem que “os clientes sdo o sangue de qualquer
organizagcdo. Sem clientes, a empresa n&o tera qualquer receita, proveitos e como
consequéncia nao tera qualquer valor de mercado. Referem ainda que as
organizagbes "focam as suas atengdes na aquisicdo, retencédo e cross-selling do

cliente”, o que esta relacionado com necessidades, conveniéncia e confianga.

A aquisicdo do cliente refere-se a primeira compra, ou seja, a concretizagdo da
satisfagcdo da sua necessidade. A retencado € a probabilidade de um cliente repetir a
compra a mesma empresa, ou seja, € necessario confiar na entidade, condigao
desenvolvida na relacdo com o cliente. Esta confianga e, necessariamente, a
conveniéncia para o cliente conduzirdo ao cross-selling, ou seja, tentativa da

empresa vender produtos relacionados aos clientes existentes.
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Pérez & Descals (1999: 33) consideram que “a confianga tem duas importantes
implicagbes a accado que resulta em resultados positivos e o comportamento
previsivel". Shah et al. (2006: 115) enfatizam “a verdadeira esséncia do paradigma
de ter uma postura centrada no cliente assenta ndo na venda de produtos, mas antes
na criacao de valor para o cliente e, como consequéncia criar valor para a empresa”.
Na mesma sequéncia Coelho & Easingwood (2005: 207) dizem que, “deve ser
observado que uma das muitas razdes pelas quais as companhias usam multiplos

canais é precisamente servir diferentes segmentos com propostas de valor

ajustadas”.

Maas & Graf (2008: 115) constatam que continuam a existir clientes que valorizam a
dimenséo do valor da relagdo e eis um testemunho disso mesmo “se a companhia X
me oferece um seguro que custa 10 ou 20 euros a mais em relagdo a concorréncia,
eu comprarei a companhia X porque eu sinto que estou em boas méaos". Maas & Graf
(2008: 117) resumem ainda que “em sumario, a analise dos impulsionadores de valor
do cliente mostram que estes pensam em termos positivos e negativos sobre o seu
valor, em areas em que 0s servi¢os financeiros pensam que estes apenas ponderam
factores positivos no momento de valorizar um servigo. Adicionalmente, refira-se que
os clientes e empresas nao falam habitualmente a mesma linguagem. As empresas
habitualmente falam sobre conceitos, usam linguagem especializada e técnica
através de jargado proprio da fungédo, enquanto os clientes utilizam a linguagem do
dia-a-dia". Maas & Graf (2008: 118) continuam esta reflexdo indicando que “cada
experiéncia do cliente com a companhia € um teste. Sera que a companhia cumpre
as suas promessas? A confianga depositada na companhia € justificada? Se a
resposta a estas questdes for positiva, entdo estdo langados os alicerces de uma
relacdo de confianca e a percepcédo do valor do cliente indicado a ele mesmo. Isto
requer uma proposta de valor de gestdo da marca e imagem: a gestdo devera
exemplificar e comunicar estes valores aos empregados, no sentido destes
conduzirem o seu comportamento em consonancia, para que o cliente os sinta em

cada momento da verdade”.
Todas estas abordagens visam colocar o cliente no centro dos processos de negocio,

podendo ser efectuada através da abordagem do customer relationship management

(CRM), utilizado para perceber e antecipar as necessidades dos clientes actuais e
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potenciais. Trata-se, sem duvida, de uma estratégia de negocio, em primeira linha,
que posteriormente se consubstancia em solugdes tecnoldgicas. E assim um sistema
integrado de gestdo com foco no cliente, constituido por um conjunto de
procedimentos/processos organizados e integrados num modelo de gestdo de

negocios (Figura 8).

Figura 8 - Customer relationship management (CRM) como uma actividade
multidimensional (Payne & Frow, 2004: 529)

CEO
I I I l
Marketing Financeiro Recursos Sistemas Operacées
& Vendas Humanos Informacéo berag

| | | |

| Processo de Implementacdo Estratégica

/| /| A A

| Processo de Criagao de Valor

| | | | [ | [ |

| Processo de Integracao Multi-Canal

[ | | | | | | |

| Processo de Informag&o de Gestdo

I\ | | | | |

Processo de Medicao de Desempenho

[_\l_\l_\l_\

SA1NAID

93



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

3.2.1.1.3. Factores de impacto nas seguradoras: internos e externos

Gerir uma seguradora tem muitas semelhangcas com a gestdo de empresas de
servicos em que o gestor pretende retirar da combinagao de inputs um output com
uma esperanga de utilidade para os clientes com aversdo ao risco. No entanto, a
gestdo de seguradoras apresenta diferencas fundamentais em relagdo a gestéo de
empresas de servigos, nomeadamente a inversdo do processo produtivo (a receita
obtida antes do fornecimento do bem e antes mesmo da realizagdo de quaisquer

custos) na componente dos custos e na nogéo de valor acrescentado.

Realgando esse facto particular, e considerando o actual cenario competitivo no qual
as organizagdes estdo inseridas, a exposi¢cao a essa competicdo, que se mostra cada
dia mais dificil bem como a luta travada para continuar no mercado e para avancar na
frente da concorréncia, faz com que elas passem a considerar diversos factores.
Esses factores podem conduzir as organizagdes a obter um diferencial face aos
concorrentes, sendo que um dos itens de maior importancia da-se na esfera na
analise dos factores de influéncia internos e externos, ou seja, acontecimentos que
tanto podem vir a ajudar ou a prejudicar a empresa. As organizagdes estudam,
preparam, analisam e praticam acg¢des para ter a certeza de sucesso na sua tarefa,

ou na manutengao e crescimento de um mercado ja conquistado.

N&o resta duvida alguma de que esse tipo de cuidado com o ambiente externo, bem
como com o ambiente interno e com todos os stakeholders®, é imperativo para a
prosperidade dos negdcios. E esta andlise que se desenvolve separadamente, com
os factores de impacto externo e factores de impacto internos nas seguradoras.

Tendo em consideragao a especificidade da actividade seguradora, Cruz (2000: 225-
226) afirma que “no sector segurador, dada a sua caracteristica tipicamente
financeira — recebimento de prémios versus pagamento de indemnizagdes, nao existe

uma actividade transformadora. O produto vendido pelas seguradoras € a prestagao

> O termo inglés stakeholder designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses nas acgdes ¢ no desempenho de uma
organizagdo e cujas decisdes e actuagdes possam afectar, directa ou indirectamente, essa outra organizagdo. Estdo incluidos nos stackeholders
os colaboradores, gestores, accionistas, fornecedores, clientes, credores, estado, sindicatos e diversas outras pessoas ou entidades que se
relacionam com a empresa. Sdo varias as formas de classificar os diferentes stakeholders, embora a mais usual ¢ a classificagdo em internos e
externos. Mitchell et al. (1997) distinguem sete tipos de stakeholders que sdo classificados em adormecido, arbitrario, reivindicador,
dominante, perigoso, dependente e definitivo.
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de um servico de seguranga e ndo € imediatamente utilizavel, apesar de ter como

contrapartida imediata o prémio de seguro”.

Na analise externa dos factores de impacto nas seguradoras, tendo como referéncia
Cruz (2000), tenta determinar-se as caracteristicas estruturais que estipulam as
expectativas da rendibilidade a longo prazo de um mercado (encantos do mercado no
qual o negocio é localizado). Segundo refere Cespedes (1988: 99), “porque elas
implicam tantos outros aspectos da organizagdo, as decisdes de distribuicdo devem
ser examinadas como decisdes de gestdo gerais, para que os factores internos
respeitem o diagnostico dos factores que determinam a posigdo competitiva da
empresa".

Noutra perspectiva, também Cruz (2000: 320) aborda a vertente interna referindo que
“diz respeito ao diagnostico do conjunto de factores que determinam a posi¢cao
competitiva da empresa. Com este tipo de analise procura-se, assim, identificar os
factores estratégicos internos, ou seja, determinar as potencialidades (pontos fortes)
e fraquezas (pontos fracos) da actual posigcdo competitiva da organizagdo, com o
objectivo de optimizar a utilizagdo das forgas e procurar ultrapassar as fraquezas face
aos desafios de futuro”.

Na vertente dos factores com impacto externo, uma das grandes for¢as actuantes no
sector segurador, que condiciona a sua actividade, é o quadro legal com imposigdes
normativas que dele decorrem (Cruz, 2000: 353).

Cruz (2000: 355) definiu ainda um modelo de cinco forgas competitivas que
determinam a rendibilidade na industria seguradora, com base no modelo de Porter
(1980) e refere a esse respeito que “nao obstante, constituir como que um primeiro
passo para o processo de definicdo estratégica, ndo deixa, por isso mesmo, de ser
significativamente importante. A analise da intensidade no sector pode, outrossim, ser
conduzida mediante o estudo da interac¢cdo das suas caracteristicas estruturais: 1)
poder negocial dos clientes - € um facto no acto de aquisigdo de um seguro, que
pode ser adquirido em qualquer seguradora e que face a fraca diferenciacdo dos
produtos, é facil a transferéncia de contratos entre operadores; 2) poder negocial dos
fornecedores - desiquilibrado, se atendermos a sua diversidade, encontrando-se, de
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um lado, os resseguradores, cujo (forte) poder se focaliza na influéncia directa que
exerce na capacidade de subscricdo das seguradoras, e, do outro, os fornecedores
em geral, cujo poder de negociacdo € muito reduzido; 3) ameaga de produtos
substitutos - que n&o existe, salvo no que respeita aos produtos financeiros,
segmento vida, e ainda assim no que respeita apenas a banca; 4) ameaga de novos
concorrentes - plausivel no que se refere a empresas instaladas no mercado da UE
mas, No que concerne a novas empresas, ainda fortemente dependente de barreiras
a entrada, decorrentes da legislagdo aplicavel e do preco de entrada; 5) rivalidade
concorrencial na industria - substanciada fundamentalmente no preco, nela operando
numerosos concorrentes, com uma oferta de produtos de reduzida diferenciagdo (em
termos de design) para cada modalidade de seguro, embora exigindo acréscimos de
competitividade e melhoria da rendibilidade. A concorréncia €, assim, intensa na
dimensé&o prego, mas pouco evidente nas dimensdes tempo de entrega e qualidade
do servigo".

Por fim, Cruz (2000: 363 e 366) evidencia através de um estudo especifico os
principais factores estratégicos externos nomeadamente, prego, sinistralidade média
e concentragdo do mercado, para além da importancia da legislagdo anteriormente
mencionada. Nos factores internos, estdo eleitos entre outros, os sistemas de

informagéao, imagem, controlo de custos e estrutura organizacional.

3.2.1.2. Estruturas de Distribuicao

As estruturas de distribuicdo, em especial na actividade seguradora sao fulcrais para
o seu desenvolvimento. Seja através de uma estrutura unica ou multipla, é através de
canais que as empresas se relacionam com os clientes, o que desde logo conduz a
uma dinamica diferenciadora da distribuicdo, dado que estes tém sérios efeitos ao

nivel do tipo de organizagéo, estrutura financeira e, nomeadamente, no desempenho.

Coelho & Easingwood (2003: 22) referem que "os canais de distribuicdo podem ser
vistos como jogos de organizagdes interdependentes implicadas no processo de pér
um produto a disposi¢cdo ou o servico de consumo ou uso. Fazendo escolhas de

canal, as firmas podem seleccionar uma larga variedade de alternativas".
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Coelho e Easingwood (2005: 209) dizem que "as estratégias dos canais unicos ficam
cada vez mais populares no presente, enquanto que os multiplos canais estdo a
aumentar a sua proliferagdo”, sendo assim necessario determinar e desenvolver uma
estratégia claramente multicanal. Coelho et al. (2003: 564) reforcam neste ponto e
dizem que esta estratégia multicanal ndo culmina na captura de muitos canais, “ndo é
o0 numero de canais que afecta a base de clientes numa estratégia multicanal, mas
sim o mix de canais e a forma correcta como eles estdo coordenados e integrados
entre si”. A este respeito, também Aulakh & Kotabe (1997:150) apresentam a

importancia da integragdo de canais através da representacdo de um modelo

conceptual relacionando-a com o desempenho (Figura 9).

Figura 9 - Modelo conceptual: integragao de canais e performance (Aulakh & Kotabe,

1997: 150)
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Fica obvio que a adopg¢do de uma estratégia de multiplos canais ndo é uma

integragdo basica na estratégia da empresa. Conforme referem os autores,

é

também importante estar preparado para que a integragdo implique a perda de um
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pouco de flexibilidade estratégica”. Um sistema integrado da distribuicdo € sobretudo
uma forma de pensar nas necessidades do cliente, oferecendo-lhe confianga,
informagéo rapida e unica das suas apdlices, qualquer que seja o canal que ele
escolha.

De acordo com Stern (1996: 31), “é necessario imaginar que para se efectuar uma
gestao eficiente de canais de distribuicdo € preciso saber as razdes para as quais o
canal da distribuicdo existe, as suas funcdes e desempenho, os factores a ter em

linha de conta e como 0s mesmos serao estruturados”.

3.2.1.3. Desempenho

A actividade de qualquer organizagdo necessita ser avaliada visando assegurar,
nomeadamente, a optimizacdo dos recursos, a melhoria da produtividade e a
viabilizagdo de decisbes de crescimento e expansdo. Para isso, torna-se
indispensavel realizar a opgao estratégica mais adequada e mobilizar capacidades
garantido, para isso, o empenho dos gestores e a adequagao da estrutura financeira

conforme aos investimentos e interesses presentes.

O desempenho é um conceito que envolve outros, tais como, eficacia, eficiéncia e
produtividade ao qual estdo associadas as nogdes de padrao e referéncia. Conforme
refere Felicio (2001), diz respeito a forma como determinado gestor conduz a
organizacéo e desenvolve a sua actividade, aplica os recursos atribuidos ou alcanca
0s objectivos e que se propde exigindo-se, para isso, critérios ou medidas que
permitam proceder a avaliagcdo. Desempenho aparece definido de uma forma ampla
e pode incluir rendibilidades, margens financeiras ou medidas de eficiéncia (custos
operativos) (Vaz, 1996: 251). Correntemente, é identificado com o grau de
concretizacdo dos seus objectivos medidos, nomeadamente em termos de

crescimento, rendibilidade ou sobrevivéncia (Rold&o, 1998).

O desempenho ¢é principalmente determinado pela quota de mercado, intensidade de
investimento, estrutura e organizagcado da empresa e pela equipa de gestdo (Norburn,
1986; Wiersema & Bantel, 1992). Woo & Willard (1983) apresentam uma lista de
medidas convencionais de desempenho, da qual salientam-se o ROI, ROS,
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crescimento dos resultados e cash flow sustentado que de todos os factores o ROI é
o mais utilizado. E um dos mais claros indicadores de viabilidade da estratégia da
empresa (Zajac & Kraatz, 1993).

No mercado segurador, Guillén et al. (2008: 211) indicam, “na industria seguradora,
monitorar a lealdade do cliente ajuda as seguradores a diminuir o risco do
cancelamento de apdlices pelos clientes e permitir que no decurso da acgao se

minimize o impacto negativo daquele risco nas margens do negocio”.

A estrutura do mercado, no sentido mais lato, e o desempenho na actividade
seguradora tem tido uma analise permanente com os mais diversos indicadores
seleccionados (Outreville, 1990-1992; Hussels & Zurbruegg, 2005; Pope & Ma, 2008;
Choi & Weiss, 2005).

Sao diversas as medidas que se podem escolher para medir resultados dependendo
dos propositos. Contudo, ha alguns indicadores com aceitagdo geral, conforme
referido por Buzzell & Gale (1987), nomeadamente aqueles tomados como medida
financeira como é o caso da rendibilidade das vendas, do investimento, ou activo total

e do capital préprio.

O crescimento associa-se ao aumento do volume, dimensdo ou valor face a uma
medida considerada como referéncia, podendo n&o significar desenvolvimento. No
caso da empresa a alusdo ao crescimento pressupde, por exemplo, aumento do
volume de vendas, aumento do activo total ou aumento do valor acrescentado
(Penrose, 1980).

Voltando a referir Felicio (2001), admite-se o conceito de crescimento como medida
de relagcao estatica reportada, por exemplo, a variagao positiva verificada entre dois
momentos. Admite-se igualmente o conceito em sentido alargado, referente a
tendéncia de evolugdo em periodo longo, a que corresponde o denominado
crescimento sustentado (compreende, num periodo longo, a tendéncia para se
verificar, em média, o crescimento, nomeadamente da actividade, dos resultados ou

outro indicador).
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A produtividade é um indicador de eficiéncia de uma organizagdo ou de um pais
muito utilizado em anadlises econdmicas e financeiras e em comparagdes
internacionais. E calculado pela comparacdo entre a quantidade ou valor de output e
a quantidade ou valor do input necessario para a producao deste ultimo. Apesar de
poder ser utilizado para medir a eficiéncia na utilizagdo de qualquer input, o conceito
de produtividade é mais frequentemente utilizado para medir a eficiéncia na utilizagao

do factor trabalho.

3.2.2. Identificagao das variaveis

Pretende-se verificar em que medida as estruturas de distribuicdo sdo afectadas
pelos factores estratégicos e influenciam o desempenho, para o que se recorreu a

dois tipos de variaveis ndo métricas e métricas.

As variaveis sao, por isso, as unidades que deverao expressar as relacbes mais
representativas, agrupadas segunda as dimensdes-chave enunciadas, pretendendo-
se, nomeadamente, avaliar as relagdes de influéncia definidas e graus de
dependéncia, a partir dos quais se possam derivar contributos para compreender o
propdsito e objectivos definidos.

Para a obtencado das variaveis ndo-métricas utilizou-se a escala de Likert. A escala
de Likert refere-se a um tipo de resposta psicométrica usada comummente em
questionarios muito usada em pesquisas de opinido. Ao responderem a um
questionario baseado nesta escala, os inquiridos especificam o seu nivel de
concordancia com uma afirmagcdo. O nome desta deve-se a publicagdo de um
relatorio explicando o seu uso (Likert, 1932). Normalmente, cada item da escala tem
cinco categorias de resposta, variando de 1 “discordo totalmente" a 5, a "concordo
totalmente", mas pode adoptar outra amplitude.

As escalas de Likert sdo mais confiaveis e de construgdo mais simples. Permitem
obter informagdes sobre o nivel dos sentimentos dos respondentes, dar-lhes mais
liberdade para responderem, ja que nao precisam de se restringir ao simples

concordo / discordo, usado pela escala de Thurstone & DeVellis (1991).
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Uma vantagem da escala de Likert reside em fornecer direcgdes sobre a atitude do
respondente em relagdo a cada afirmagéao, positiva ou negativa. Outra vantagem da
escala de Likert € o facto de permitir a transformacdo numérica do grau de acordo,
permitindo trabalhar dados com os valores médios, minimos, maximos, desvios

padrao e outros.

Para a obtencdo das variaveis métricas recorreu-se a recolha de dados das
informagdes financeiras das empresas, envolvendo a dimensdo-chave do

desempenho.

As variaveis foram escolhidas com base em estudos empiricos realizados por
diversos autores seguidos na revisdo de literatura e referidos em cada um dos

pontos, consideradas adequadas aos objectivos deste trabalho.

Almeja-se que o modelo assim estruturado possibilite estudar e compreender aquelas
relagdes. As variaveis sdo, por isso, as que deverdo expressar as relagdes mais
representativas, agrupadas segundo as dimensdes chave enunciadas. Sao estas

variaveis que se identificam explicando-se, ao mesmo tempo, os critérios de escolha.

Factores Estratégicos das Seguradoras

Dos diferentes autores que tém desenvolvido trabalhos nestas areas visando
explicitar e caracterizar os factores estratégicos salientam-se, nomeadamente,
Coelho & Easingwood, 2003; Easingwood & Storey, 1996; Frazier, 1983; Bichou,
2007; Siebenhuner & Arnold, 2007; Arena, 2008; Plantin, 2006.

Admitem-se, portanto, como variaveis para a caracterizagao dos factores estratégicos

0s canais utilizados, recursos financeiros, recursos humanos, risco de subscricdo de

produtos e inovacao de produtos e servicos.

a) Canais utilizados

As decisdes de politica de distribuicdo sdo sempre criticas e importantes para a
definicdo estratégica do marketing mix e o equilibrio futuro de cada um dos negécios
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em que a instituicdo se envolve. A questdo chave € a de saber qual o mix de
distribuicdo adequado, ou seja, quantas unidades e de que tipo sdo economicamente
justificaveis e qual o impacto no negdécio gerado pelo langamento ou desenvolvimento
de uma nova unidade de distribuicdo. A direc¢ao € clara - para terem sucesso, as
organizagbes devem estar disponiveis para os seus clientes em qualquer altura, de

forma facil e intuitiva e por qualquer meio.

Mehta et al. (2002: 431) referem que “os canais de distribuigdo podem ser definidos
como O jogo organizacional externo que as empresas usam para atingir os seus
objectivos a nivel da distribuigdo. Essencialmente, um canal € uma via, o caminho, ou
a conduta de fluxos pela qual os produtos ou servigos seguem, como eles se movem
da fabrica até ao seu consumidor ultimo. Continua Mehta et al. (2002: 430), “tal como
outras areas do negocio, os canais de distribuicdo necessitam de uma gestdo
cuidadosa, com superiores canais de gestdo e estratégia que ajudem a empresa a
alcancar uma vantagem competitiva e dificil de copiar. A gestdo de canais de
distribuicdo refere-se ao processo de analise, planeamento, organizagao, e controle

dos canais de distribuicdo da empresa".

O desenho de canais refere-se ao desenvolvimento de novos canais ou a
modificagao de estruturas de canal existentes. Anderson et al. (1997) indicam que “o
marketing de canais de distribuicdo deve ser alinhado com os objectivos totais da
empresa e com a estratégia competitiva. A construgdo da estrutura ou a arquitectura
de um sistema de canais de distribuicdo implica quatro dimensdes chave de desenho
de canal: 1) o numero de niveis no canal, isto €, o numero de niveis de intermediarios
entre os diversos intervenientes; 2) a intensidade dos varios niveis, isto €, o numero
de intermediarios a cada nivel; 3) os tipos de intermediarios, isto €, determinadas
espécies de intermediarios; 4) o numero de canais, canais de distribuigdo unicos,

duais ou multiplos”.

Mehta et al. (2002: 431) reforcam que “as dimensdes precedentes tipicamente
produzem um numero de alternativas possiveis de canal. Essas alternativas devem
ser avaliadas a luz de uma tabela de variaveis, como mercados alvo, tipos de

produtos e outros factores propicios que possam conduzir a sua implementagdo. A
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analise das alternativas de canal pode ser extremamente complexa porque varias
aproximacdes e modelos quantitativos podem ser utilizados na identificagcdo e depois
na implementagao da optima estrutura de canal (Rosenbloom, 1999)”.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, questionando se os canais utilizados s&o criticos para o sucesso
da actividade das seguradoras. Recorreu-se a escala de Likert com escalbes
variando entre 1 (muito pouco) e 5 (elevado).

Coelho & Easingwood (2003) também utilizaram esta variavel no ambito do trabalho

sobre a gestao da estrutura de multiplos canais de distribuig&o.

b) Recursos Financeiros

Para Rebolledo (1996: 34-35), “em matéria de seguros convivem numa mesma
companhia dois negdcios, 0s quais sao inseparaveis mas tém que ser administrados
separadamente, sdo eles, a venda de seguros, representando a parte técnica do
negocio e a gestao do capital e reservas representando a parte dos investimento. Ou
seja, a gestao técnica e a gestao financeira”.

Efectivamente, a situagdo econdmico-financeira de uma empresa influencia as suas
politicas de investimento e financiamento, que afectam directamente o crescimento
organizacional. As estratégias financeiras de uma organizagao estao relacionadas
com varios conceitos de finangas/contabilidade considerados centrais na
implementagdo estratégica. Esses conceitos sdo especificamente a aquisicdo de
capital / fontes de financiamento, desenvolvimento de pressupostos financeiros /
orcamentos, gestdo / uso de fundos, e avaliagdo do valor do negocio da empresa.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, questionando se os recursos financeiros sdo criticos para o
sucesso da actividade das seguradoras. Recorreu-se a escala de Likert com escalbes
variando entre 1 (muito pouco) e 5 (elevado).
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Berger et al. (1999) também utilizaram esta variavel no ambito do trabalho sobre a
consolidacdo dos servigos financeiros: causas, consequéncias e implicacdes para o

futuro.

¢) Recursos Humanos

O processo do conhecimento organizacional parte das pessoas, pois sédo elas que
aprendem e possibilitam as organizagbes aprenderem. A capacidade de aprender,
reter e passar conhecimentos pelos individuos € considerada pelas organizagbes
como activos intangiveis. Quanto mais conhecimento, mais oportunidades das
empresas enfrentarem as adversidades e desafios em que estdo submetidas no

ambiente onde actuam.

Senge (2000: 2) afirma que “os gestores devem encorajar os empregados a estarem
abertos a novas ideias, a comunicar abertamente, a perceber como é que a empresa
funciona, a criar uma visdo colectiva e a trabalhar conjuntamente, de forma a

atingirem os seus objectivos”.

Enquanto outros recursos podem ser adquiridos facilmente, o talento humano esta
referenciado como o mais dificil de adquirir, ainda que seja uma das chave do éxito
competitivo, é a energia que encontra novos negocios, inventa novos produtos,
descobre novos mercados, e serve a clientes. As responsabilidades estratégicas dos
gestores de recursos humanos incluem a avaliagdo das necessidades de
colaboradores e custos de adopgéo de estratégias alternativas durante o processo de
formulacéo estratégica e o desenvolvimento de um plano de recursos humanos que

permita alcangar a estratégia a implementar.

O general americano Power (1999) reforgcou este ponto referindo que “ndo € a
organizag&o que garante os resultados. Também n&o é o planeamento. As teorias de
gestdo pouco interessam. Os projectos vencem ou ndo consoante as pessoas

envolvidas. So atraindo os melhores se pode garantir grandes resultados”.

A estratégia de recursos humanos do negdcio deve reflectir e apoiar a estratégia

corporativa. Uma estratégia de recursos humanos eficaz inclui, o caminho que a
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organizacdo planeia seguir para desenvolver a carreira dos seus colaboradores,
fornecer as oportunidades convenientes, e as melhores condi¢cdes de trabalho para

que a sua contribuigdo seja assegurada.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, questionando se os recursos humanos sio criticos para o sucesso
da actividade das seguradoras. Recorreu-se a escala de Likert com escalbes
variando entre 1 (muito pouco) e 5 (elevado).

Siebenhiuner & Arnold (2007) também utilizaram esta variavel no d&mbito do trabalho

sobre aprendizagem organizacional para gestdo do desenvolvimento sustentavel.

d) Risco de subscri¢ao de produtos

Melnikov (2004: 129) refere que “o seguro € um contrato (apdlice) segundo o qual
uma parte (o segurado) paga uma determinada quantia (prémio) a outra parte
(segurador) em troca de uma obrigagdo, compensar algumas perdas possiveis do
portador da apdlice. O objectivo de tal contrato €& fornecer ao segurado que
subscreveu a apdlice protecgao contra determinados riscos. A morte, a doenga, a
invalidez, o acidente em veiculo motorizado, a perda de propriedade, etc. s&o alguns
exemplos tipicos dos tipos de riscos. Cada contrato (apolice) especifica os termos em
que a apdlice pode ser accionada e a forma de compensacdo. Normalmente a
compensacgao é fornecida na forma do pagamento de um montante de dinheiro.
Qualquer evento especificado no contrato (apodlice) e que se verifique durante o
tempo em que a mesma se mantém em vigor pode resultar num sinistro. Se nenhum
dos eventos especificados no contrato (apdlice) se verificar durante o prazo
estipulado, entdo o segurado nao tem qualquer compensagédo monetaria dos prémios

pagos”.
Efectivamente, vemos nesta analise anterior, de uma forma simplificada, o risco

subjacente no negdcio da actividade seguradora. E por isso fundamental o célculo do

prémio.

105



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

O problema do calculo de prémio € uma das questdes chave no negdcio dos seguros:
se a tarifa que resultara no prémio a cobrar for demasiado alta, uma companhia de
seguro nao tera bastantes clientes que tornem a operagéo viavel economicamente.
Se por outro lado o prémio for demasiado baixo, a companhia também pode n&o tém
fundos suficientes para pagar todos os sinistros.

Ainda na vertente das definicdes, Mishra (2000: 10) refere-se ao risco como
“‘possibilidade de resultados adversos que fluem de qualquer ocorréncia. O risco
provém da incerteza, isto €, da possibilidade de obtencdo de um resultado que é
diferente do esperado. O termo risco, usado no negocio de seguros também significa
qualquer perigo que possa ser seguravel. O risco é uma condicdo onde ha uma
possibilidade de um desvio adverso de um resultado desejado que € esperado ou
desejado. O grau do risco pode ou nao ser mensuravel. O risco implica a
possibilidade da perda financeira. A perda financeira pode ser definida como o

desaparecimento de valor devido a uma contingéncia”.

Assim, quanto maior a incerteza, maior € o risco. Quanto mais alta a probabilidade de
perda, maior € o risco. O valor esperado da perda numa determinada situagdo, ou o
valor matematico de um risco em qualquer altura, € a probabilidade da materializagao

de perda multiplicada pelo montante da perda antecipada.

Outro aspecto importante é a gestao do risco, a que Mishra (2000: 12) se refere com
a necessidade de diversificar e gerir actuando com a “subscricdo de diferentes
classes de negdcio de seguro, e até dentro de uma classe unica, satisfazendo varios
tipos de risco. Subscrevendo riscos em diferentes zonas geograficas, estados dentro
de um pais ou em paises diferentes. Por meio do resseguro, isto € colocando negocio
de resseguro com outras companhias. A identificacdo, analise e controle econémico
dos riscos que podem ameacar os activos ou diminuir a capacidade de receitas de
uma empresa € fundamental. A gestdo dos riscos aumenta a probabilidade do éxito,
reduz a probabilidade de fracasso e a incerteza de realizar os objectivos totais da

organizagao.
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Para que um risco seja seguravel, ele devera: ter um grande numero de unidades
homogéneas seguras, os sinistros devem ser acidentais ndo intencionais, a perda
deve ser definivel e mensuravel, a probabilidade de perda deve poder ser calculada e
o prémio deve ser economicamente viavel, ou seja, a perda ndo pode ser

catastrofica”.

A implementagdo de um programa de gestdo de riscos comega com O
estabelecimento de um compromisso que passa por: 1) descrever os objectivos em
matéria de gestado de riscos da companhia; 2) descrever a politica da empresa em
termos de controlo de perdas; 3) formar a gestdo de topo no processo de gestédo de
riscos; 4) atribuir ao gestor de riscos grande autoridade; 5) providenciar regras para a
analise da performance em termos de gestdo de riscos do gestor respectivo. Um
manual de gestao de riscos devera ser usado para descrever o programa de gestao

de riscos e formar os novos colaboradores.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escalbes, questionando se risco € medido por um conjunto de factores,
nomeadamente, utilizacdo de manuais de subscri¢ido fixos, numeros de excepc¢des as
regras por razbes comerciais, monitorizagdo com os sinistros auditorias e gestao do
risco de resseguro. Recorreu-se a escala de Likert com escalbes variando entre 1

(discordo) e 5 (concordo).

Froot (2007) e Mougeot & Naegelen (2009) também utilizaram esta variavel no
ambito dos trabalhos sobre selecgao de riscos, gestao de risco e estrutura de capital

para seguradoras e resseguradoras.

e) Inovagao de produtos e servigos

Entender o funcionamento, de como a inovagao pode ser aprimorada dentro da
organizagdo, é de vital importdncia para a sua sobrevivéncia, pois para ser
competitiva deve ser capaz de responder precisa e prontamente as novas exigéncias
do mercado, estando sempre atenta ao que os concorrentes fazem e as novas

tecnologias disponiveis e/ou emergentes.
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Segundo Porter (1999), o modo de operagdo de empresas bem sucedidas é
fundamentalmente idéntico, sendo que a vantagem competitiva é atingida através de
iniciativas de inovagao, tais como novos desenhos de produtos, novos processos de
producdo, novas abordagens de marketing ou novas técnicas de gestdo de pessoas.

Os novos produtos e servigos, em especial, sdo um forte factor de vantagem
competitiva, pois apresentam claramente aos clientes a diferenciagado da organizagao

em relacdo aos produtos e servigos dos concorrentes.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, questionando se a inovacao de produtos e servigos afecta o cross-
selling de produtos (venda cruzada) e a actividade de vinculagdo (numero de
produtos adquiridos). Recorreu-se a escala de Likert com escaldes variando entre 1

(muito pouco) e 5 (elevado).

Barras (1986) e Epetimehin (2009) também utilizaram esta variavel no ambito do
trabalho sobre o impacto da inovagao e criatividade no aumento de competitividade
do sector dos seguros.

Tipos de Produtos

Dos diferentes autores que tém desenvolvido trabalhos nesta area, salientam-se,
Cruz, (2000) e Arena, (2008). Arena (2008: 922) ao estudar a causa — efeito da
actividade seguradora no crescimento economico, refere “tendo em consideragdo os
efeitos que os seguros de vida e ndo vida podem provocar, por causa dos diferentes

beneficios que este tipo de seguros provoca em particulares e empresas”.

Admitem-se, portanto, como variaveis para a caracterizacdo do tipo de produtos os
seqguros de vida e seguros nao vida.
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a) Seguros de vida

Nesta analise € sempre separado o efeito dos seguros de vida e nao vida, referindo
Cruz (2000) que ambos os prémios dos seguros de vida e dos seguros nao vida tém

efeito positivo e significativo no crescimento economico.

Pereira da Silva (2000: 60) observa que, “segundo Mayers & Smith (1983) a maior
parte dos estudos sobre a procura optima de seguros nao vida baseiam-se em duas
hipéteses (muitas vezes implicitas): a primeira, que n&o existe sendo uma fonte de
incerteza afectando o conjunto de oportunidades do individuo; a segunda, corolario
da primeira, que ndo existe sendo um meio para efectuar a cobertura contra esta
fonte de incerteza: o seguro. Por seu lado, a procura de contratos de seguro de vida
é legitimamente associada a procura de formas alternativas de poupanga. Assim, ndo
€ de estranhar que a analise tedrica do comportamento dos agentes em matéria de
seguro de vida se realize no quadro do modelo de ciclo de vida de Ando & Modigliani
(1963)".

De uma forma geral, conforme refere Arena (2008), existem muitos autores que
estudaram a relagdo dos ramos de seguros e a economia, tendo utilizado como
referéncia vida e ndo vida, nomeadamente, Beenstock, Dickinson & Khajuria (1986)
Outreville (1990) Browne & Kim (1993) Outreville (1996) Browne et al. (2000) Beck &
Webb (2003) e Hussels et al. (2005).

Também Cruz (2000: 401) na construgdo dos modelos de procura na industria
seguradora, indica a necessidade de "determinar as relagdes (eventualmente)
existentes entre a procura (global) de seguros e as suas principais modalidade (ramo

vida e ramo n&o vida)".

Na determinagéo do valor desta variavel no questionario, a mesma deu origem a uma

variavel nominal dicotomica (0 e 1).

Cruz (2000) e Arena (2008) também utilizaram estas variaveis no ambito dos seus

trabalhos sobre os fundamentos do processo de decisdo estratégica na industria
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seguradora e no estudo sobre o impacto da actividade de seguros no crescimento da

economia.

b) Seguros nao vida

A procura de seguros nasce da satisfagcdo que o cliente retira do aumento de
seguranga conseguida através da transferéncia dos riscos de perdas para um

mecanismo de seguros.

Os seguros nao vida, também designados de propriedade e de acidentes, oferecem
um tipo de cobertura que abrange tanto as empresas como individuos. Decorrente de
acontecimentos imprevistos ou fortuitos do qual resulta um dano (a coisa ou a
pessoa), garantem ao cliente o pagamento de indemnizagao por prejuizos ocorridos e

devidamente comprovados, decorrentes de riscos cobertos.

Conforme refere Arena (2008) existem muitos autores que estudaram a relagdo dos
ramos de seguros e a economia, tendo utilizado como referéncia para os seguros nao
vida, Beenstock, Dickinson & Khajuria (1986), Outreville (1990), Browne & Kim
(1993), Outreville (1996), Browne et al. (2000), Beck & Webb (2003) e Hussels, et al.
(2005), e também com base em Cruz (2000), Frutos (2000), Gamez et. al. (2001),
Greene (1976), Lozano (2000), Martinez (1994).

Na determinagéo do valor desta variavel no questionario, a mesma deu origem a uma

variavel nominal dicotomica (0 e 1).

Tal como referido para os seguros de vida, Cruz (2000) e Arena (2008) utilizaram
estas variaveis, no ambito dos seus trabalhos sobre os fundamentos do processo de
decisdo estratégica na industria seguradora e no estudo sobre o impacto da

actividade de seguros no crescimento da economia.

Motivagoes dos Clientes

Dos diferentes autores que tém desenvolvido trabalhos nestas areas visando

explicitar conceitos e caracterizar as motivagdes dos clientes salientam-se,

110



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

nomeadamente, Liu & Wu, 2207; Soureli et al. 2008; Tam, 2006; Guillén et al. 2008;
Payne & Frow, 2004; Menon & O’Connor, 2007.

Admitem-se, portanto, para a caracterizagao das motivagdes dos clientes as variaveis

necessidades, conveniéncia e confianca.

a) Necessidades

Tam (2006: 285) salienta que “os servigos financeiros sdo intangiveis e os seus
resultados estdo intimamente relacionados com resultados econdmicos. As
expectativas dos clientes que compram servigos financeiros sdo mais dinamicas

guando comparados com produtos fisicos".

Cada empresa tem as suas caracteristicas especificas, no entanto existem alguns
aspectos essenciais que, mesmo sendo tratados de maneiras diferentes, devem ser
compreendidos e colocados em pratica de forma adequada ao negocio. A
compreensao das necessidades dos clientes e as suas expectativas em relagao ao

produto/servigo oferecido é essencial.

Desta forma conhece-se o cliente e é a partir deste conhecimento que a percepgao
de oportunidade se consolida e as estratégias do negdcio podem ser desenvolvidas.
Esta actividade deve ser incessante na empresa, envolvendo toda a organizagéo,
reflectindo sobre as informacdes de forma a tomar decisdes.

Tam (2006: 282) refere ainda que “os servigos financeiros oferecem muitos
produtos/servicos diversos, o que dificulta a escolha do cliente”, sendo por isso
importante conhecer bem as necessidades dos clientes. Conforme refere Liu & Wu
(2007: 141), “cada fase do ciclo de vida da relagdo com o cliente tém diferentes
caracteristicas e diferentes requisitos que conduzem a retencdo do cliente e
permitem fomentar o cross-selling. Os requisitos importantes identificados sao as

necessidades e a conveniéncia e todos os seus aspectos relacionados”.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-

se cinco escaldes, questionando se as motivagdes identificadas levavam a compra de
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seguros. Recorreu-se a escala de Likert com escaldes variando entre 1 (muito fraca)

e 5 (muito forte).

Tam (2006) também utilizou esta variavel no ambito do seu trabalho sobre a gestao

das expectativas dos clientes em servigos financeiros: oportunidades e desafios.

b) Conveniéncia

A conveniéncia (acessibilidade e disponibilidade) a cobertura geografica e a
disponibilidade permanente de atendimento local ou remoto podem ser motivos
suficientes de escolha de uma seguradora, por parte dos clientes.

Por seu lado, Soureli et al. (2008: 13) refere “compreender as motivagbes dos
clientes que os conduzem a reduzir as op¢des de compra e a estabelecer uma
relacdo comercial com uma empresa é importante para os profissionais, no sentido
de gerirem o desenvolvimento das relagbes com os clientes melhor, e para os
académicos, no sentido de desenvolverem uma teoria efectiva de marketing

relacional’.

Em todos os exemplos, o importante, independentemente do tipo de negdcio, é
oferecer tudo do que o cliente precisa, da forma mais pratica possivel. Ao concentrar
produtos e servigos que atendam as mais variadas necessidades, o canal ou ponto
de venda, além de ampliar o foco do negdcio, consegue fidelizar o cliente.

Kotler (2003: 17) assente na teoria de Lauterborn fala mesmo nos quatro c's de foco
no cliente, nomeadamente, solu¢cdo do cliente, custo para o cliente, conveniéncia e
comunicagdo. Lauterborn (1990) considera que as empresas se devem concentrar no
cliente, entender o que € realmente importante para ele e apresentar o produto em

relagdo aos seus desejos, necessidades e do custo que esta disposto a pagar.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, relativamente a conveniéncia para o cliente dos canais
apresentados. Recorreu-se a escala de Likert com escaldes variando entre 1 (muito

fraca) e 5 (muito forte).
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Liu & Wu (2007) também utilizaram esta variavel no ambito do seu trabalho sobre
retencdo de clientes e implicagdes na compra cruzada: integragdo dos atributos do
servico, satisfacado e confianca.

c) Confiancga

Noutra vertente importante, no modelo desenvolvido pelos mesmos autores (Liu &
Wu, 2007), € na confianga onde sao identificados os aspectos relacionados de
integridade, cumprimento do servigo oferecido, real preocupagdo com as

necessidades do cliente e grau de confianga na marca.

A credibilidade que os clientes atribuem aos produtos e servicos da empresa deriva,
em grande parte, da sua notoriedade e competéncia. Ambas as caracteristicas
constituem factores motivadores de consumo na medida em que conferem as

instituicbes uma visibilidade de menor risco.

Os varios momentos da verdade sdo obviamente importantes para o relacionamento
do cliente com a seguradora, incluindo quando o cliente recebe o prémio para pagar,
quando o cliente liga para a linha de vendas, quando o cliente vai ao site da empresa,
quando o cliente apresenta no call-center da empresa uma pergunta ou reclamacgao,

ou quando o contactamos, na esperanca de renovacao, actualizagcdo ou cross-selling.

Alguns momentos menos 6bvios de verdade poderia incluir o aniversario do cliente,
um novo nascimento na familia, quando o cliente se muda para uma nova cidade, ou
a qualquer momento quando precisa de uma nova solugdo seguradora. O
desempenho da companhia nos momentos da verdade vai determinar se o cliente vai
manter-se com a seguradora ou pretende mudar, indicando assim o seu grau de

satisfacao e confianga (Foss & Stone, 2002).

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escalbes, questionando sobre a influéncia de um conjunto de factores na
confianga dos clientes na seguradora. Recorreu-se a escala de Likert com escalbes
variando entre 1 (muito fraca) e 5 (muito forte).
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Soureli et al. (2008) também utilizaram esta variavel no &mbito do seu trabalho sobre
os factores que afectam os clientes nas intengbes de compra cruzada, apresentando

um modelo para os servigos financeiros.

Factores de Impacto: Internos e Externos

Dos diferentes autores que tém desenvolvido trabalhos nestas areas visando
explicitar conceitos, caracterizar os factores de impacto nas seguradoras, internos e
externos, salientam-se, nomeadamente, Cruz, 2000; Choi, 2005; Cummins & Venard,
2008; Aulakh & Kotabe, 1997; Little, 1970.

Factores Internos

Consideram-se para caracterizar os factores de impacto internos, neste caso, as

variaveis custos, estrutura organizacional, sistemas de informacdo, e imagem

corporativa.

a) Custos

A gestdo adequada dos custos de uma companhia de seguros é de grande
complexidade. A seguradora tem o dever, para com 0s accionistas, clientes e
pessoal, de obter um retorno maximo na aplicagcdo dos fundos préprios e daqueles de
que é fiel depositaria.

Segundo Shank & Govindarajan (1997: 4), “a gestdo estratégica de custos € uma
analise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos
estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais. Aqui, os dados de
custos sdo usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se obter uma

vantagem competitiva sustentavel”.

Utilizando a cadeia de valor e informagdes acerca dos custos das actividades, as
companhias podem identificar vantagens estratégicas no mercado em que actuam.
Por exemplo se uma companhia puder eliminar actividades que n&o adicionam valor,

podera reduzir custos, sem reduzir o valor dos produtos para o cliente. Reduzindo
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custos, a companhia pode reduzir o preco que cobra aos clientes, passando a ter

uma vantagem de custos sobre os seus concorrentes.

Freire (1997: 125) refere que “com iguais niveis de recursos, a empresa mais
eficiente incorre em menos custos e tem por isso uma vantagem que pode ser

decisiva no mercado”.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, medindo o impacto dos factores internos na actividade. Recorreu-

se a escala de Likert com escalbes variando entre 1 (muito pouco) e 5 (elevado).

Gamarra (2007) também utilizou esta variavel no ambito do trabalho sobre
estratégias de mono e multicanais de distribuigdo: analise de eficiéncia baseada nos

custos e proveitos.

b) Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional constitui o elo de ligagao entre as orientagdes estratégicas
da empresa e a sua actuagao no mercado. O padrao de relagdes que une todos os
recursos de uma empresa constitui a sua estrutura organizacional. E importante para
um adequado posicionamento no mercado, segundo Wernke (2004: 66), “para se
manter no mercado em condi¢cdes de competitividade, a empresa deve adoptar um
posicionamento estratégico, visando alcangar uma vantagem competitiva". Ou seja,
uma posicao de mercado que represente uma situagdo favoravel face as suas

concorrentes.

Na analise do ambiente interno nada é tdo importante como a auto-analise da propria
organizacdo. Ela tem uma composicéo diversa, por exemplo, os recursos humanos
sdo constituidos por individuos que ocupam diferentes posi¢des, trabalhando em
diferentes fun¢des das organizagbes e € constituida por pessoas que vém de fora,
tendo interesses diferentes e variados. Entender as suas proprias forcas e
capacidades num determinado negocio, ou seja, a compreensdo de um negocio em

profundidade deve ser o objectivo da analise interna da empresa. Os objectivos,
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metas e os recursos disponiveis de uma empresa ocupam uma posicao critica no

ambiente interno.

Numa organizagdo temos varios elementos ndo especificados do ambiente da
organizagcdo que podem afectar as suas actividades. Estes consistem em elementos
ou grupos especificos que s&o susceptiveis de influenciar a organizacéo. Sao eles: 1)
proprietarios: individuos, accionistas, grupos ou organizagbes que tém uma
participagdo importante na organizacdo. Eles tém interesse no bem-estar da
sociedade; 2) conselho de administragdo: os conselhos de administragdo sao
encontrados em sociedades constituidas ao abrigo da lei. O conselho de
administragdo é eleito pelos accionistas e esta encarregado de supervisionar a
administragao geral da organizag&o para assegurar que esta a ser executada de uma
maneira que melhor sirva os interesses dos accionistas; 3) colaboradores: os
colaboradores s&o as pessoas que realmente fazem o trabalho numa organizagéo.
Os funcionarios s&o a maior forga dentro da organizagdo. E importante para uma
organizagdo que os funcionarios abragam os mesmos valores e objectivos, como a
organizacdo. No entanto, eles diferem em crengas, educacdo, atitudes e
capacidades. Quando os gestores e funcionarios trabalham com rumos e objectivos

diferentes todos sofrem (Cummins & Venard, 2008).

E fundamental manter uma perspectiva dinAmica da estruturagdo organizacional,
nomeadamente face a um dos principais factores que influenciam a sua alteracéo, o

ciclo de vida do sector de actividade onde estao inseridos.
Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, medindo o impacto dos factores internos na actividade. Recorreu-

se a escala de Likert com escalbes variando entre 1 (muito pouco) e 5 (elevado).

Coelho & Easingwood (2008) também utilizaram esta variavel no ambito do trabalho
sobre o desenvolvimento de um modelo de distribuicdo de multiplos canais.
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c) Sistemas de Informacao

Muito simplesmente, a industria de servigos financeiros ndo poderia fornecer o nivel
de servigo sem o0 apoio do processamento de informagdes associado as tecnologias

avangadas de telecomunicagdes.

Lederera & Salmelab (1996: 239) referem que os sistemas de informagdo como
chave das organizagbes devem ser geridos no ambito do seu planeamento
estratégico (Brancheau & Wetherbe, 1987; Niederman et al. 1991; Champy, 1993;
Galliers, 1993). Os mesmos autores referem que este planeamento estratégico de
sistemas de informagao pode contribuir para uma melhoria da empresa, em muitos
aspectos. Por exemplo, podem identificar-se sistemas de informagao mais desejaveis
para investir (Henderson & Sifonis, 1988), ajudar a organizagédo a utilizar os seus
sistemas de informag&o para realizar as estratégias de negocio existentes (Hartog &
Herbert, 1986) ajudar a definir novas estratégias comerciais, novas politicas de
tecnologias (Earl, 1993; Porter, 1985), e ajudar a alinhar a estratégia de sistemas de

informagao para uma estratégia de negocios (King, 1988).

Por outro lado, a falta de execuc&o de planos estratégicos de sistemas de informagéo
pode causar a perda de oportunidades, a duplicacdo de esforgcos, sistemas
incompativeis, e desperdicio de recursos (Raghunathan & King, 1988). O
planeamento estratégico de sistemas de informagao é por isso uma questédo crucial,

pois é frequentemente associado ao insucesso.

Muitos aplicativos recomendados pelos estudos de planeamento estratégico de
sistemas de informagéo sdo muitas vezes ignorados, enquanto outras aplicagdes sao
executadas (Early, 1990; Lederer & Sethi, 1988). Porque o planeamento de sistemas
de informagado estratégica tem muita importancia para a gestdo, pode influenciar
favoravelmente organizacéo, e é dificil de conseguir, € um alvo legitimo para a
investigac&o. De facto, muitos pesquisadores tém estudado este tema, no entanto, o
estudo do planeamento estratégico de sistemas de informacdo é dificultado pela

auséncia de teorias que o descrevam.
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Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, medindo o impacto dos factores internos na actividade. Recorreu-

se a escala de Likert com escalbes variando entre 1 (muito pouco) e 5 (elevado).

Cruz (2000) e Payne & Frow (2004) também utilizaram esta variavel no ambito dos
trabalhos sobre fundamentos do processo de decisdo estratégica na actividade
seguradoras e na analise do papel da integragcdo multicanal na gestdo da relagao

com os clientes.

d) Imagem Corporativa

Citando Pipa (2008: 7), este refere que “o termo imagem organizacional surgiu com o
advento dos business studies, no século XX. Embora n&o consensualizada, a
pesquisa aponta dois nomes como 0s responsaveis pela sua introducdo e que sao
Kenneth Boulding (com a obra “The Image”, de 1956) e Pierre Martineau (com o
artigo, na harvard business review, intitulado “The personality of the retail store”,
1958).

Ambos os autores tiveram um papel fulcral na geragcédo de interesse a volta do tema
da percepcédo da organizagéo, na década de 50 do século XX. E, apesar da ampla
aceitacdo que o conceito teve desde essa altura, a definicdo de imagem
organizacional tem enfrentado sérias discussdes. Na verdade, se por um lado, parece
existir um genuino fascinio pelo conceito, por parte dos profissionais e
investigadores, o que torna a nogdo muito apelativa para pesquisa académica, por
outro lado, o campo também enfrenta algumas rejeicdes, como sugere Grunig (1993:
123), quer devido a uma utilizagdo confusa do conceito, quer a sua suposta
degradagéao progressiva.

Contudo, o termo gozou de clara hegemonia entre os conceitos de corporate-level,
dos anos 50 aos 80, e de certa forma mantém-se como um dos mais importantes na
area até hoje. Segundo Whetten & Mackay (2002), existem actualmente trés
perspectivas importantes no entendimento do conceito de imagem organizacional. A
primeira define-a como, 0 que 0os membros da organizagdo pensam que 0S nao

membros consideram ser a organizagao. A segunda refere-se a imagem numa visao
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mais consentanea com a perspectiva da recepgao. E a terceira considera tratar-se da

forma como os membros pensam e projectam a imagem da organizagéo.

Devido a esta variedade de acepg¢des do conceito, quando o usamos precisamos de
referir que tipo de imagem nos interessa. Neste sentido, convém realgar que imagem,
no presente trabalho, é entendida em duas dimensdes. Por um lado, como o retrato
da organizagdo num dado momento, enquanto resultado liquido da interacgdo das
crengas, ideias, sentimentos e impressdes das pessoas para com a instituicdo ou
empresa (Dowling, 1986: 110), aquilo que Alvesson (1990) designa de imagem
sensivel. Por outro lado, como o resultado da projecgdo das imagens de interesse,
como uma fabricagdo que pretende criar impressbes destinadas a apelar as
audiéncias, ou seja, a imagem comunicada, ainda segundo Alvesson (1990). Esta &
uma distingdo que resulta de um olhar historico e sociolégico sobre o fendmeno da

imagem.

Na verdade, a identidade organizacional desenvolvida de forma natural e espontanea
parece ser algo cada vez mais raro, tendo a gestao dos sentidos assumido um papel
importante nos modernos sectores da economia. Assim ndo é de estranhar que as
organizagbes foram desenvolvendo praticas de instrumentalizagdo da imagem, em
resultado das crescentes exigéncias dos ambientes economico, social e cultural. E se
a imagem organizacional se viu afectada pelos interesses dos gestores de topo, que
passaram a orienta-la com objectivos de competitividade, entdo estudar a imagem
actualmente exige a analise dessa sua componente intencional e factores de

contingéncias.

Contudo, toda esta discuss&o que parece existir a volta da imagem organizacional —
em resultado dos seus diversos significados, das associagbes negativas que lhe
foram atribuidas ou da multiplicidade que caracteriza o fendmeno — conduziu a um
certo eclipsar do conceito para outros, como é o caso da reputacdo. O estudo da
reputacdo organizacional surgiu com maior incidéncia nos anos 90 e a sua ascensao
ao universo académico deveu-se ao aparecimento de varios livros (como o de

Bromley, “reputation, image and impression management’, de 1993), bem como a
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publicagdo de rankings em periédicos de gestdo e imprensa de qualidade (como € o

caso do jornal financial times, da revista fortune, entre outros).

Existe também para a reputagdo organizacional uma diversidade de definicées do
fendbmeno na literatura de especialidade, com origem em diferentes areas das
ciéncias como a economia, o0 marketing, a sociologia ou os estudos organizacionais.
Embora a confluéncia seja aqui bem mais expressiva do que no caso do fendmeno
da imagem, pois todos tendem a olhar a reputagdo como uma avaliagdo subjectiva e
colectiva da confianga e fiabilidade das empresas, ao longo do tempo. No presente
trabalho, recorreu-se a explicagdo de Fombrun (1996) um dos autores mais

reputados na area.

Para Fombrun (1996: 45), a reputacdo € uma representagao colectiva que resulta da
acumulagdo de julgamentos sobre as acgdes passadas da organizagdo e que

descreve a sua capacidade para atribuir resultados valiosos a multiplos stakeholders.

Trata-se, segundo Villafafie (2004), de um avango relativamente ao conceito de
imagem, que era entendido como uma constru¢do da organizagédo e dos publicos, a
partir das acgdes de comunicacdo, resultando num estado de opiniao episodico e
conjuntural. Enquanto a reputagéo, por seu lado, seria um fendmeno mais estrutural e
permanente consequente ndo sé da comunicagcdo, mas do proprio comportamento da
empresa, e das suas acgdes economicas, financeiras e sociais. Acabando os dois

fendmenos por se completar, sem anular a existéncia ou pertinéncia de ambos.

Além disso, tanto a imagem como a reputagdo organizacionais parecem apresentar
uma relacdo com os resultados da empresa e instituicdes nos seus sectores de
actividade. Na verdade, os estudos apontam varios beneficios para as organizagdes
na gestao destes activos intangiveis.

Uma imagem e uma reputagdo favoraveis promovem agrado, familiaridade,
distintividade, vantagem competitiva, lucros, protecgdo, eficacia competitiva ou
lideranga de mercado (Balmer & Gray, 2004) constituindo, assim, valiosos recursos

estratégicos, suportados pela comunicacdo que, intencionalmente ou né&o,
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desenvolvem com os publicos. Como refere Villafafie (2004: 155), “a comunicagao da
reputacao € o que da valor ao capital reputacional da empresa. A reputacdo que nao

se comunica n&o gera valor, ainda que exista”.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, medindo o impacto dos factores internos na actividade. Recorreu-

se a escala de Likert com escalbes variando entre 1 (muito pouco) e 5 (elevado).

Morgan & Rego (2009) e Liu & Wu (2007) utilizaram também esta variavel no ambito
do trabalho sobre a estratégia de portfdlio de marcas e o seu impacto na
performance, e no estudo da retengéo de clientes: integracédo do servigo, satisfagao e
confianga.

Factores Externos

Consideram-se para caracterizar os factores de impacto externos, neste caso, as

variaveis sinistralidade, concentracdo do mercado, preco e legislacio.

a) Sinistralidade

O sinistro € um direito do segurado em receber o montante seguro inscrito numa

apolice de seguro prometido pela seguradora.

A gestdo da sinistralidade necessita o conhecimento técnico das coberturas que
fazem accionar o contrato de seguro, lei do contrato de seguro, investigagédo sobre as
circunstancias do acidente que provocou o sinistro, litigancia e confronto sobre a

regularizagdo do sinistro, e pagamento da respectiva indemnizagao.

Conforme refere Cruz (2000: 229), "o ciclo dos sinistros, possui uma estrutura
especifica, que passa pela relagcdo com os resseguradores, servicos de peritagem e
servigos internos de recepgao, gestdo e pagamento dos mesmos".

Desta forma, as seguradoras agindo na condigdo de gestoras de risco, tem na

variavel sinistralidade, a materializacdo do risco, e como se referiu com um forte
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impacto nos custos. Necessitam por isso de estar perfeitamente estabelecidos os

critérios de aceitacao de riscos face a imprevisibilidade da sinistralidade.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, avaliando o impacto da imprevisibilidade da sinistralidade.
Recorreu-se a escala de Likert com escaldes variando entre 1 (muito pouco) e 5

(elevado).

Cruz (2000) também utilizou esta variavel no ambito do seu trabalho sobre os
fundamentos do processo de decisdo estratégica na industria seguradora,

nomeadamente na descrigdo do processo de decisdo estratégica.

b) Concentragao do Mercado

A concentracdo é ndo s6 uma variavel que resume as caracteristicas estruturais de
um mercado, mas também uma variavel que consolida informacgdes sobre forgas em
operacao em determinado mercado. Mais especificamente, a sua evolugao expressa
as caracteristicas da entrada liquida de empresas e a capacidade das empresas
lideres protegerem e ampliarem a sua quota de mercado (Rocha, 2009).

Donsimoni et al. (1984) referem que os indices de concentragdo podem ter uma
funcdo importante, principalmente se medidas de desempenho ndo podem ser
adequadamente observadas.

Hall & Tideman (1967) e Hannah & Kay (1977) listam uma série de caracteristicas
que devem ser atendidas por uma medida de concentracdo. Ambos os trabalhos
partem do principio de que as medidas de concentragdo devem tomar como base as
parcelas de mercado de cada empresa, além de considerar concentracdo uma

funcdo da desigualdade das parcelas de mercado e do numero de empresas.
O ponto principal é que, em mercados concentrados os precos cobradas serao

menos favoraveis ao consumidor devido a auséncia de competitividade que surge

nesse tipo de mercados.
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Por outro lado, ha a hipotese de eficiéncia (Demsetz, 1973; Peltzman, 1977) que
propde que a concentracdo do mercado é resultado da eficiéncia da empresa, que
leva a uma maior participagdo de mercado (market share) que, por sua vez, resultam

num melhor desempenho.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, medindo o nivel de concentragdo em que se desenvolve a

actividade. Recorreu-se a escala de Likert com escalbes variando entre 1 (muito

pouca) e 5 (elevada).

Achrol & Stern (1988) também utilizaram esta variavel no ambito do seu trabalho
sobre as determinantes externas que afectam a tomada de decisdo em canais de

distribuicao.

c) Preco

Conforme refere Antunes (1994: 123), a componente pre¢o, em qualquer marketing
mix, desempenha um numero importante de papéis para a organizagao: 1) afecta
receita e desse modo a rendibilidade; 2) é uma ferramenta competitiva fundamental,
que pode ser utilizada para explorar oportunidades de mercado; 3) contribui para o
posicionamento do produto perante o mercado alvo.

No contexto dos servigos financeiros, e nomeadamente na vertente de seguros,
consultoria, corretagem e montagem de operagbes, a percepgao, por parte do
consumidor, do preco e da sua correlagcdo com o custo e as vantagens do produto &

complicada pela sua evidente intangibilidade.

O preco € um instrumento de curto prazo em que se pode actuar com rapidez e
flexibilidade superior as demais variaveis de marketing. Além de que tem efeitos
imediatos sobre as vendas e receitas. E também um grande instrumento
concorrencial, num mercado competitivo, pois converte-se num instrumento poderoso
e perigoso, no caso de se desencadear uma guerra de pregos com reflexos na
rendibilidade sem vantagens para ambos. Além disso, € o unico instrumento que

proporciona receitas pois os outros elementos de marketing supdem um custo
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enquanto que o preco implica receitas. Os beneficios calculam-se retirando as
receitas os custos totais, as receitas resultam da multiplicacdo do preco pelo numero
de unidades vendidas.

Uma definicdo simples de prego resume-se na quantidade de dinheiro que se paga
por um produto ou servigo. De forma genérica, compreende a soma de valores que
um cliente esta disposto a trocar pelo beneficio de ter ou utilizar um determinado bem
ou servigo. No sector segurador o prego dos produtos tem a denominagéao de prémio
(ou quota no caso das mutualidades). N&o obstante, o preco assume diferentes

denominacdes em fungao do sector de mercado em que se desenvolve.

Trata-se em muitas decisbes de compra da unica informacido disponivel para o
cliente, ndo dispor de mais informagdo sobre o seguro ou por nao ter capacidade
para avaliar as caracteristicas técnicas. Antunes (1994: 124) refere a este propdsito
serem “exemplos nesta area os seguros de multirriscos-habitagdo, seguros de
acidentes pessoais, seguros de doenca e desemprego e o seguro automovel, entre
outros. A expectativa da ocorréncia de um sinistro € sempre baseada na lei das
probabilidades e no calculo actuarial (estatistico ou financeiro) o que significa que, se
este nunca ocorrer, os prémios pagos nunca serdo, de facto, recuperados pela

pessoa segura (cliente)”.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, medindo o impacto que a frequéncia das alteracdes do preco tém
na actividade. Recorreu-se a escala de Likert com escaldes variando entre 1 (muito

pouco) e 5 (elevado).

Choi (1991) também utilizou esta variavel no ambito do seu trabalho sobre
competitividade de precos nas estruturas de distribui¢ao.

d) Legislacao

O sector segurador e de fundos de pensdes desempenha um importante papel na
economia nacional e na protec¢do social dos portugueses, contribuindo igualmente
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para a estabilidade dos mercados de capitais e consequente aumento dos indices de

confianga dos agentes econdmicos.

Pela seguranga que introduz na actividade econdmica, ao cobrir os riscos a ela
associados, o sector segurador potencia ainda o empreendedorismo e o
desenvolvimento econdmico, para além de contribuir para a promogéo da eficiéncia

econdmica, ao permitir uma optimizagao da utilizagdo dos capitais.

Os regimes de acesso e exercicio da actividade seguradora e de fundos de pensdes
tém vindo a evoluir em consonancia com a importancia que € reconhecida ao sector,
privilegiando principios, praticas e instrumentos destinados a garantir a solidez
financeira dos operadores e reforgcando as estruturas e os mecanismos de
governagao, com especial incidéncia no estabelecimento de principios de conduta de
mercado e de prestacado de informagao que Ihe esta associada.

Por outro lado, espera-se que esta intervengao, tendo por base ndo sé uma avaliagao
das solugdes vigentes, das constantes de anteprojectos anteriormente elaborados e
dos desenvolvimentos jurisprudenciais e doutrinais sobre a matéria, mas também a
adaptacdo a realidade nacional dos melhores exemplos de direito comparado,
represente um contributo no sentido da racionalizagdo das exigéncias as partes e
respectivo equilibrio, facilite o acesso dos intervenientes ao regime juridico e diminua

a conflitualidade gerada a nivel contratual.

Ainda, no ambito do regime juridico aplicavel ao sector segurador é também
relevante a preocupagdo com a criagado de condi¢des, ao nivel legal e regulamentar,
que permitam a cobertura efectiva de riscos abrangidos por seguros obrigatérios,
bem como o desenvolvimento e implementacdo de sistemas de mutualizacdo de
riscos cuja inerente severidade dificulta a possibilidade de cobertura exclusivamente
pelo mercado segurador, como € o caso dos riscos catastroficos.

A regulagdo e supervisdo do sector segurador e de fundos de pensbes deve
enquadrar-se adequadamente no ambito da regulagdo e supervisdo do sector
financeiro como um todo, sendo de realgcar o papel do conselho nacional de
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supervisores financeiros (CNSF) enquanto estrutura privilegiada de cooperacgéo e
coordenacao das actividades das trés autoridades de supervisdo do sistema

financeiro.

Os resultados deste exercicio devem contribuir efectivamente para identificar os
obstaculos, dificuldades e entraves ao aperfeicoamento da actual regulagdo e
supervisao no sector financeiro e identificar os objectivos que cada supervisor devera
atingir no ambito da eficacia e eficiéncia da sua actuagao, e melhorar a articulagao
entre os varios supervisores, visando a prestacdo de melhores servicos aos

supervisionados e aos consumidores de produtos e servigos financeiros.

Segundo Pontremoli (2002: 675), “a autoridade reguladora deve introduzir os
requerimentos necessarios para o controlo dos objectivos relacionados com o
compliance, dado que as companhias de seguro nem sempre sdo capazes de
obedecer exactamente numa base sistematica de pedidos. Considerando o estado
actual do funcionamento dos sistemas de informacéo, e face a necessidade ja
referida de resposta ao compliance do regulador, devem ser ja tomadas medidas que

vissem assegurar a eficacia das suas directivas".

Apenas no ano de 2007 em Portugal, no seu conjunto, foram verificadas cento e vinte
e trés alteracdes legislativas, segundo os dados da Associagdo Portuguesa de
Seguradores, 0 que releva a importancia do seu impacto. Salienta-se a introdugao da
Nova Lei do Contrato de Seguro, a implementagdo da Nova Lei da Mediag&o, o Novo
Plano de Contas de Base IAS/IFRS, a Legislacdo sobre Combate ao Branqueamento
de Capitais, a Nova Lei de Bases da Seguranga Social e as transposi¢cbes da
Directiva dos Mercados de Instrumentos Financeiros e da 5.2 Directiva sobre o
Seguro Automdvel. Por tipologia indicamos a titulo de exemplo: oito decretos-lei,
duas portarias, vinte e uma normas e regulamentos do instituto de seguros de
portugal, catorze circulares, outras indirectas mas com impacto quatro leis e cinco
decretos-lei. Relativamente a seguros obrigatorios verificou a introdugdo de trés
novas leis, dezassete decretos-lei, quatro portarias e cinco decretos regionais. Foram
transpostos para a lei portuguesa em termos de enquadramento comunitario seis

novas normas e trinta e quatro recomendagdes sobre anti-branqueamento de
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capitais, financiamento ao terrorismo e listagens de paises classificados com

medidas restritivas de negociagao na unido europeia.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, medindo o impacto que a frequéncia das alteragdes da legislagao
tém na actividade. Recorreu-se a escala de Likert com escaldes variando entre 1

(muito pouco) e 5 (elevado).

Siebenhiuner & Arnold (2007) também utilizaram esta variavel no d&mbito do trabalho

sobre aprendizagem organizacional para gestdo do desenvolvimento sustentavel.

Estruturas de Distribuicao

Dos diferentes autores que tém desenvolvido trabalhos nestas areas visando
explicitar conceitos e classificar as estruturas de distribuicdo salientam-se,
nomeadamente, Coelho & Easingwood (2003-2004), Wikstrom (2005), Gamarra
(2008) e Aulakh & Kotabe (1997).

Admitem-se, portanto, como variaveis para a caraterizacdo das estruturas de
distribuicdo multiplos canais, mono canal e integracédo de canais.

a) Multiplos Canais

Um sistema de distribuicdo pode ser definido como "a rede de pessoas, instituicbes
ou agéncias envolvidas no fluxo de um produto para o cliente, juntamente com o
informativo, financeiro, promocional e outros servigos associados tornando o produto

conveniente e atraente para comprar (Gamarra, 2008).
Multiplos canais permitem que as empresas de seguro possam ampliar a sua
cobertura de mercado pelo emprego de varios canais de distribuicdo (Coelho &

Easingwood, 2004).

A abordagem multicanal permite que a seguradora possa partilhar conhecimento e
informagdes sobre os clientes entre os seus canais (Easingwood & Coelho, 2003).
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Além disso, uma seguradora que utiliza multiplos canais pode ter como alvo muitos e
diferentes segmentos de clientes e atingir novos segmentos de clientes com mais
eficiéncia. Chen et al. (2002) mostraram num modelo formal, a incorporagdo de um
canal online pode aumentar a capacidade da seguradora, exemplificando como uma
discriminagdo de precos conduziu a um aumento dos resultados. Além disso, 0 uso
de multicanal de distribuicdo pode ser mais capaz de satisfazer as necessidades dos
clientes existentes (Tsay & Agrawal, 2004) pelo aumento da conveniéncia.

Assim, as empresas com linhas de produtos amplas beneficiardo especialmente com
a distribuicdo através de multiplos canais (Webb, 2002). Os clientes também podem
economizar em custos, por exemplo pesquisa e transag¢ao, mantendo uma relagéao de
varios produtos com uma unica seguradora. Wallace et al. (2004) observaram que
uma estratégia de distribuicdo multiplos canais serve como um instrumento de
aumento da satisfacdo dos clientes e fidelizagdo dos mesmos, particularmente
importante num ambiente cada vez mais competitivo como é o do mercado de

seguros.

Finalmente, o uso de multiplos canais permite que as empresas de seguros possam
reduzir ou mitigar os riscos, comparativamente a uma estratégia de distribuicdo de
canal unico. Uma estratégia multicanal, segundo Gamarra (2008), conduz a uma
maior capacidade de reaccdo num ambiente de mudancga, por exemplo, mudanca das
preferéncias dos consumidores ou aumento da concorréncia, evitando a perda de

quota de mercado.

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escalbes, questionando sobre o numero de canais utilizado na estrutura de
distribuicdo, variando entre um canal (ou mono canal) e cinco ou mais canais.
Recorreu a escala de Likert com escalbes variando entre 1 (mono canal) e 5
(multiplos canais).

Coelho et al. (2003) também utilizaram esta variavel no ambito do trabalho sobre a
analise das estratégicas de mono e multiplos canais de distribuig&o.
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b) Mono Canal

Tendo presente os custos de implementacao e coordenacao do estabelecimento de
um estratégia multicanal identifica-se a redugao de custos como uma das potenciais

vantagens do uso do mono canal (Easingwood & Storey, 1996).

Existem mais desvantagens potenciais para o uso de multiplos canais pelas
empresas seguradoras, nomeadamente, a seguradora corre o risco dos novos canais
de distribuicdo ndo serem aceites pelos clientes, ou os clientes poderem apenas
fazer uso destes novos canais de distribuicdo. Esta situacdo também é conhecida
como canal de canibalizag&o, ou seja, em vez de aumentar o volume de negdcios e
resultados, os canais adicionais simplesmente redirecionam o volume de negdcios de

um canal para outro (Dzienziol et al. 2002).

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escalbes, questionando sobre o numero de canais utilizado na estrutura de
distribuicdo, variando entre um canal (ou mono canal) e cinco ou mais canais.
Recorreu a escala de Likert com escalbes variando entre 1 (mono canal) e 5
(multiplos canais).

Coelho et al. (2003) também utilizaram esta variavel no ambito do trabalho sobre a

analise das estratégicas de mono e multiplos canais de distribuig&o.

c) Integracao de Canais

A proliferagdo de estruturas de distribuicdo de multiplos canais parece ser uma
evidéncia baseada na literatura e nos dados quantitativos dos mercados
seguradores. No entanto, para garantir o0 seu sucesso, as seguradoras precisam de
alinhar os objectivos da organizagdo, processos, programas de incentivo, de

comissionamento, de comunicacdo, de coordenacao e de atencio ao cliente.
Se pensarmos em varios aspectos que podem resultar da falta de integragdo de

canais, conseguimos comprovar a sua relevancia, nomeadamente, informagao

inconsistente de prémios, cotacdes, cobertura de riscos e situacdo de sinistros,
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conflitos entre canais face as diferentes situagcées de comissionamento e delegagcao
de competéncias, troca de informagdes contraditérias entre canais, podendo ter a
intervencao directa dos clientes ou dos distribuidores. Esta mesma visao é partilhada
por Cespedes (1990), Easingwood & Storey (1996), Frazier (1999), Stern & Reve
(1980), Frazier et al. (1990), Majumdar & Ramaswamy (1994), Bucklin et al. (1996),
Coelho & Easingwood (2003) e Gamarra (2008).

Recolhida como variavel com intervalo de escala, para a sua avaliagao consideraram-
se cinco escaldes, questionando se a integragcdo de canais contribui para uma maior
fidelizagao dos clientes. Recorreu-se a escala de Likert com escaldes variando entre

1 (muito pouco) e 5 (elevada).

Wikstrom (2005) também utilizou esta variavel no a@mbito do seu trabalho sobre a
evolugdo dos canais virtuais, do mix de canais e da importancia de existir uma

efectiva integragcéo de canais.

Desempenho

Os indicadores de rendibilidade seleccionados foram baseados nos estudos de
Coelho & Easingwood (2003), Chakrararth (1986), Brockett (2005), Kabadayi (2007),
Etgar (1976), Guillén (2008) e Hyvonen & Tuominen (2007). Como refere Kabadayi
(2007) “é importante para o desempenho o desenho de uma estrutura de distribuigdo

que sirva a estratégia e o meio ambiente empresarial.

Na perspectiva deste trabalho de investigagdo escolheram-se como indicadores de

medida do desempenho a rendibilidade das vendas (ROS), a rendibilidade dos

capitais proprios (ROE), o crescimento das vendas (% Vend) e a produtividade
(Prod).

a) Rendibilidade das Vendas

Os resultados apurados sio o indicador de base econdmica essencial para qualquer
analise realizada na empresa que envolva a rendibilidade. Dai a necessidade, desde
logo, de avaliar a rendibilidade das vendas razao primeira que justifica a existéncia da
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empresa numa economia de mercado o que leva diferentes investigadores a
considerar este indicador nas suas analises (Titman & Wessels, 1988; Buzzel & Gale,
1987).

A rendibilidade das vendas (ROS) é determinada pela relacdo entre o resultado

liquido (RI) e o volume de prémios (Vp).

Pearce |l et al. (1987) e Aulakh & Kotabe (1997) também utilizaram esta variavel no
ambito do trabalho sobre o impacto da estratégia e planeamento na performance, e
integracao de canais.

b) Rendibilidade do Capital Préprio

Esta variavel possibilita saber em que medida o investimento realizado pelos socios
ou accionistas € rendivel face a alternativas de investimento, uma vez que, salvo
interesses diversos associados a empresa os investidores pretendem, sobretudo,
retirar vantagem das aplicagdes de capital. A rendibilidade do capital € “uma medida
de eficiéncia que pretende avaliar a forma como os investimentos dos accionistas sao

geridos”, referem Chaganti & Damanpou (1991: 484).

Determina-se pela relagédo entre o resultado liquido (RI) e o capital proprio (Cp).

Wan & Yiu (2007) também utilizaram esta variavel no ambito do trabalho sobre
oportunidades derivadas de crises.

c) Crescimento das Vendas

No mercado de seguros, muitos produtos como seguros de vida, de acidentes
pessoais, patrimonial e de riscos especiais sdo classificados como “produtos ndo
procurados”, o que torna a venda mais dificil face a procura praticamente inexistente.
Bens ndo procurados sdo bens que o consumidor ndo conhece ou normalmente nao

pensa em comprar (Kotler, 2000).
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Produtos intangiveis, como seguros, raramente podem ser comprovados ou testados
por antecipagao, bem como requerem especial atencéo para fidelizagao do cliente. O
que € singular nos produtos intangiveis é que o cliente pouco percebe quando esta
bem servido. Isto acontece especialmente nos casos dos que tém, pela duragao do
contrato, continuidade constante (Levitt, 1981).

Os clientes ndo compram bens ou servigos, compram os beneficios que os bens e
servigos proporcionam. Servigos sado de origem relacional, assim, o fornecedor do
servigo esta sempre presente, interagindo com o cliente. Se acontecerem diversos
encontros consecutivos, de modo continuo ou intercalado, pode emergir um
relacionamento, ndo o suficiente para fazer com que clientes sejam fiéis, mas

relevantes para a construgéo do processo de fidelizagao (Gronroos, 2003).

E, por isso, tdo importante ter um indicador permanente em que se perceba esta
evolugdo, no sentido de actuar quando se detecte alguma situagdo preocupante e
persistente. “A maior preocupacdo de uma empresa sdo as vendas, face ao impacto
na sua performance. Neste contexto, o estudo de aquisi¢gdo de novos clientes, quota
de mercado e crescimento das vendas € muito importante” (Coelho et al. 2003: 565).

Determina-se pela relagc&o entre as vendas do ano (n) e o ano (n-1).

Wan & Yiu (2007) e Hyvonen & Tuominen (2007) também utilizaram esta variavel no
ambito do trabalho sobre oportunidades derivadas de crises, colaboragao de canal,
orientacdo de mercado e performance.

d) Produtividade

A produtividade é um indicador de eficiéncia de uma organizagdo ou de um pais
muito utilizado em anadlises econdmicas e financeiras e em comparagdes
internacionais. E calculado pela comparacdo entre a quantidade ou valor de output e
a quantidade ou valor do input necessario para a produ¢ao desse mesmo output.

Apesar de poder ser utilizado para medir a eficiéncia na utilizagdo de qualquer input,

o conceito de produtividade é mais frequentemente utilizado para medir a eficiéncia
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na utilizagado do factor trabalho. Neste caso, a produtividade é calculada pela divisdo
da quantidade produzida pelo numero de horas (ou pelo numero de trabalhadores)

necessarios para conseguir essa produgao.

O termo produtividade foi utilizado pela primeira vez, de maneira formal, num artigo
do economista francés Quesnay (1766). No inicio do século XX, Henry Ford cria a
linha de producédo, revolucionando os meétodos e processos produtivos até entéo
existentes. Esta metodologia de fabricagdo trouxe consigo principios inovadores
relacionados com a melhoria da produtividade por meio de novos conceitos e

técnicas de gestao das actividades.

O esforgo de racionalizagdo de recursos que o sector segurador vem empreendendo
e que se reflecte, nomeadamente, na reducdo numero de trabalhadores directamente
afectos a actividade pelo aumento dos indirectamente envolvidos na actividade de

mediacao, tem que ser medido em termos de produtividade.

Klumpes (2004: 257) refere que “os estudos econdmicos sugerem que a escolha de
canais de distribuicdo pode afectar significativamente a produtividade e os custos de
gestdo das companhias de seguros nos seus mercados".

Determina-se pela relagdo entre o volume de prémios de seguro (Vp) e o numero de
trabalhadores (Nt).

Mehta & Rosenbloom (1996) também utilizaram esta variavel no ambito do trabalho
sobre a influéncia do estilo de lideranga e cooperacao nos canais de distribuicao.

3.3. Agenda de Investigacao

3.3.1. Formulacgao de Hipéteses

A formulagdo adequada das hipdteses de trabalho asseguram condi¢cdes essenciais

para obter bons resultados.
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O desenvolvimento do trabalho de investigagdo exige a definigdo e a determinagao
de diferentes variaveis, tidas como as mais adequadas, escolhidas com base em
principios decorrentes dos propésitos do estudo, o que implica a formulagcdo prévia
das hipoteses a comprovar (Felicio, 2001: 153) a que correspondem "declaragbes
concisas acerca do que se espera que venha a ocorrer, ndo tomadas no sentido do
que se tem de verificar. Ndo contém argumentos l6gicos porque sdo esperadas as
relagbes empiricas. Servem como pontes cruciais entre a teoria e os dados,
explicitando a forma como variaveis e relagdes serdo operacionalizados, segundo

determinada logica argumentativa (Sutton & Staw, 1995: 376-377)".

Neste sentido, tomaram-se como referéncia as reflexdes e trabalhos de investigagéo
produzidos por distintos autores que tém contribuido para a teoria e que se

desenvolveram no ponto dois sobre a revisao da literatura.

As hipoteses colocadas referem-se as diferentes situagbes envolvendo o sector
segurador, constituindo, neste caso, a amostra global. Trata-se de verificar o tipo de
relacdes de influéncia entre varidveis, compreendendo dimensdes-chave,

evidenciando as linhas de tendéncia dessas mesmas relagdes.
Tomando por base as dimensdes-chave consideradas e os objectivos a alcangar,
apoiados em diversos pontos de vista desenvolvidos por distintos autores,

estabeleceram-se, entao, as seis hipéteses a comprovar a saber (Figura 10):

Figura 10 - Diagrama das hipoteses de trabalho

Tipo de H H,
Produtos \: v
Factores Estrut
. £ struturas
Motlv_agoes Hs Estrategicos |, de || Desempenho
dos clientes das L
Seguradoras H,| Distribuicao Hs

Factores de Impacto /H:
(internos e

Legenda: H, = hipétese 1; H, = hipodtese 2; H; = hipdtese 3; H, = hipotese 4; Hs = hipotese 5; Hs = hipdtese 6
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Hipotese 1: Os factores estratégicos das companhias de seguros influenciam a

escolha das estruturas de distribui¢go.

Entendido como um sistema aberto formado por um conjunto de empresas
interdependentes, o canal de distribuicdo pode tornar-se uma fonte importante de
vantagem competitiva para qualquer organizagao, desde que bem escolhido e gerido
estratégicamente ao longo do tempo.

Também, na actividade seguradora, a estratégia esta em constante mudanca e
actualizagédo, “a globalizagdo e consequente instabilidade dos mercados, o ritmo
elevado do progresso tecnoldgico, a intensificagdo da concorréncia, a crescente
sofisticagdo do consumo, tiveram como consequéncia uma nova realidade
competitiva, trazendo consigo mudangas profundas mais rapidas, geradoras de uma
certa sensacao de impoténcia, de falta de controlo e incerteza face ao futuro, multiplo
e indeterminado. O consumidor goza agora de liberdade de escolha e marcas ou de
produtos, o que significa maior concorréncia (Vasconcellos e Sa, 1999)”.

Mais uma vez, de acordo com o Stern et al. (1996) referem que uma estrutura de
canais de distribuicdo ndo pode ser desenvolvido a menos que se saiba qual a
estratégia adoptada pela organizagdo. Sdo varias as vertentes que requerem decisao
sobre os factores estratégicos na escolha ou alteragdo de uma estrutura de
distribuicdo (Kotler, 1996; Stern & El-Ansary, 1996; Coughlan, 1996).

Hipotese 2: Os factores estratégicos das companhias de seguros influenciam o seu
desempenho.

A orientagdo estratégica das empresas pode seguir diversas orientagdes cujas
opgdes contribuem para o éxito ou fracasso das mesmas. Em qualquer dos casos ha
evidéncia de implicar com o desempenho da empresa. Zou & Cavusgil (1996)
argumentam que os objectivos da empresa decorrem da orientagdo estratégica

ampla.
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A ligagéo entre este constructo, e as variaveis em causa, estdo assentes em modelos
multicanal, dado que permitem analisar os antecedentes e propriedades das escolhas
estratégicas, visando obter um mix de canais de distribuicdo adequado e a0 mesmo
tempo medir o respectivo desempenho, (Choi & Weiss, 2005; Coelho & Easingwood,
2003; Arena, 2008; Cummins & Venard, 2008; Robicheaux & El-Ansary, 1975-76;
Mehta & Rosenbloom, 1996; Frazier, 1983; El-Ansary & Stern, 1972; Pérez &
Descals, 1999).

Hipotese 3: Existe uma relagdo de influéncia entre as estruturas de distribuicdo e o
desempenho das companhias de sequros.

Uma estratégia de multiplos canais é utilizada quando uma empresa disponibiliza
produtos para o mercado, geralmente com o propdsito de alargar a cobertura de uma
empresa no mercado (Gassenheimer et al. 2006; Webb & Hogan, 2002; Lassar &
Kerr, 1996). Construir uma estrutura de distribuigdo coerente é por isso determinante
para o desempenho. Conforme refere Stern et al. (1996: 31), “um pré-requisito na
gestdo de estruturas de distribuicdo € saber as razbes por que existem, os factores

determinantes na sua estrutura e no seu desempenho”.

O ambiente estratégico esta efectivamente em constante processo de mudanca
(Mintzberg, 1994; Porter, 1985; Ruebert et al. 1985; Slater & Narver, 1994) o que
implica que o processo de aprendizagem, respeitante a estrutura e estratégia, das

estruturas de distribuigdo, seja respeitante ao seu desempenho.

Para o desempenho das companhias de seguros, uma variavel importante nas
estruturas de distribuicdo é a sua integragdo. Uma integracdo efectiva requere uma
coordenacgao efectiva ao nivel da cadeia de valor das seguradoras (Gamarra, 2007;
Frazier, 1983; Hyvonen & Tuominen, 2007; Gamarra, 2008; Aulakh & Kotabe, 1997;
Frazier, 1999; Anderson et al. 1997; Lukas et al. 1996; Achrol et al. 1983; Achrol &
Stern, 1988).
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Hipotese 4: Existe uma relacdo de influéncia entre o tipo de produtos escolhidos

pelas companhias de sequros e 0s seus factores estratégicos.

Por um lado, o tipo de produtos na actividade seguradora tem diversas implicagoes
estratégicas numa companhia de seguros, quer ao nivel do capital exigivel para o
poder comercializar, quer ao nivel de exigéncia técnica que implica investimento em
recursos humanos, gestao de risco e em processos de inovacgéo (Cruz, 2000; Arena
2008; Cummins & Venard, 2008, Gamarra, 2008; Cummins, 2001).

Por outro lado, na escolha de canais de distribuicdo, o tipo de produtos é também
uma determinante importante, porque os mesmos tém especificidades, quer ao nivel
da subscricdo, quer ao nivel da regularizagdo de sinistros, que podem ser mais
adequadas numa estrutura de distribuicdo do que noutra (Choi, 2005; Cruz, 2000;
Devlin, 2001; Stone et al. 2002; Durvasula et al. 2004; Andreassen et al. 1998).

Hipotese 5: As motivagbes dos clientes influenciam os factores estratégicos das
companhias de seguros.

A esséncia da actividade de qualquer empresa € o cliente, pelo que a cadeia de valor
da empresa deve estar alinhada com a cadeia de valor do cliente, € por isso
importante conhecer o cliente através das suas dimensdes de individualidade,
ambiente em que esta inserido, as suas necessidades, expectativas, satisfacao,
identificar e acompanhar os principais drivers de satisfagao do cliente, conveniéncia e
confianga baseada no conjunto de experiéncias satisfatorias obtidas ao longo do
tempo (Lopes et al., 2008: 6-7).

Na actividade seguradora, conhecendo que o principal contributo no volume de
prémios advém de canais de distribuigdo, esta € uma tematica importante, e fruto de
alinhamento estratégico, e mais uma vez a preocupac¢do de alocagdo correcta de
recursos, escolha de canais visando a optimizagcdo do desempenho (Thorton & White,
2001; Stone et al. 2002; Beloucif et al. 2004; Garver, 2003; Durvasula, 2004; Ball et
al. 2004; Garbarino & Johnson, 1999; Wallace et al. 2004; Rootman et al. 2008).

137



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Hipotese 6: Os factores de impacto (internos e externos) influenciam os factores

estratégicos das companhias de seguros.

A sobrevivéncia das empresas depende do facto de estas conseguirem obter
resultados, preferencialmente sustentaveis no longo prazo (Porter, 1989). A
actividade seguradora € fortemente influenciada por factores externos (ndo
controlados pela empresa) mas também os factores internos (controlados pela
empresa) face ao tipo de negdcio e com o ciclo produtivo invertido, conforme ja

constatado anteriormente.

A interdependéncia e cada vez maior preponderancia dos factores externos, para o
sector segurador, devem ser devidamente acautelados, no sentido de ndo se

tornarem ameacas.

“A industria seguradora constitui um sector fortemente concorrencial, aguerrido, que
caminha rapidamente para a maturidade. A disputa pela liderangca do mercado tem
sido assumida sobretudo na base do volume de negdcios (prémios) isto é, do preco,
conduzindo a comportamento particularmente agressivos na procura de uma posi¢cao
forte, designadamente por parte das maiores seguradoras (nacionais e estrangeiras)
a operar no mercado (Cruz, 2000: 354)".

O diagndstico do ambiente interno permite, de algum modo, evidenciar os ponto
fortes (forgas) e os pontos fracos (fraquezas) do sector, porquanto € uma analise que
compreende a identificagdo, qualitativa e quantitativa, e ser entendida sobretudo
como um processo de aprendizagem, pressupondo barreiras de imitagdo pelos
concorrentes. Desta forma, sendo factores determinantes na gestdo das
seguradoras, terdo consequéncia nos factores estratégicos e também nas escolhas
das estruturas de distribuigdo (Porter, 1980; Cruz, 2000; Plantin, 2006; Little, 1970;
Achrol & Stern, 1988; Mohr & Nevin, 1990; Sindhav, 2001; Wong & Sohal, 2002).
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3.3.2. Extensao e Limite

O estudo da relacdo das estruturas de distribuicdo no desempenho das seguradoras
influenciadas pelos factores estratégicos, conduziu a delimitacdo da extensdo do
trabalho.

A determinagéo das relagdes de influéncia exigiu a identificagdo das variaveis que
constituem cada uma das dimensdes-chave que constituem o modelo, baseadas na

literatura.

A extensao do trabalho verifica-se nas multiplas dimensdes-chave que constituem o
modelo de investigacdo e numero de variaveis que envolve tomando-se, por isso,

ambicioso. Outra opg¢ao poderia delimitar o numero de variaveis latentes.

O trabalho estuda as diferentes relagbes envolvendo as seguradoras Portuguesas e
Espanholas, como uma amostra global, de forma a retirar conclusbées face ao
propdsito e objectivos do trabalho e foi anuido como opg&o. No entanto, seria
importante verificar o comportamento dessas relagcdes por pais.
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PARTE Il - INVESTIGAGAO EMPIRICA
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METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO
4.1. Introdugao

Neste capitulo comecga-se por referir a seleccdo da amostra, as razdes da sua
escolha, respectivos critérios e a sua composi¢cdo. De seguida apresenta-se o
questionario com uma breve descricdo da sua composicdo e da-se nota das

iniciativas tomadas tendo em vista o seu preenchimento e devolugéao.

Segue-se uma breve discussao sobre as propriedades das escalas de avaliagéo,
consideragdes importantes na fase de desenvolvimento do questionario. Apresenta-
se depois a analise sobre os testes estatisticos realizados e 0 modelo de equacdes
estruturais como técnica confirmatéria do modelo para verificar as hipoteses

definidas.

4.2. Seleccao da Amostra

Na escolha da amostra levou-se em conta o propdsito do trabalho de investigagéao,
considerando-se, desde logo, de grande importancia as caracteristicas do sector

segurador e a dimensao das empresas.

O mercado segurador portugués € relativamente pequeno, 0 que exigiu grande
esforco para obter uma amostra suficientemente representativa que permitisse
suportar a analise de forma consistente. No entanto, para a elaboragao do trabalho,
na perspectiva do seu alargamento as empresas seguradoras europeias colocaram-
se questdes pertinentes referentes aos mercados a estudar. Que paises do mercado

europeu devera a amostra envolver? Qual a dimensédo da amostra?

Considerando que um dos mercados a analisar seria o portugués questionou-se que
companhias operam em mercados com as mesmas caracteristicas? Como obter a
fiabilidade da amostra tendo em conta a importancia do respondente ao questionario
em mercados tdo diferenciados? Optando por investigar todo o mercado europeu
como tirar partido da diversidade dos mercados? Deveria admitir-se no modelo a
possibilidade de estudar cada um dos mercados, todos em conjunto ou criar grupos?
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Apds contacto com o European Insurance and Reinsurance Federation (CEA) em
Bruxelas (Anexo 2), 6rgao que poderia colaborar com os paises seleccionados na
recolha da amostra, chegamos a conclusdo existirem dificuldades que poderiam

inultrapassaveis.

Em consequéncia, optou-se por estudar as empresas do sector segurador do
mercado ibérico, sem qualquer restricdo de dimensao, idade ou formato societario

(sociedade anonima ou mutualidades).

A colaboragao do Presidente da Associagdo Portuguesa de Seguradores (APS) e os
contactos desenvolvidos junto da congénere espanhola, Asociacion Empresarial del
Seguro (UNESPA), deram garantia de ter uma amostra bastante completa e

abrangente do sector segurador ibérico.

Verificou-se, recorrendo a diversos estudos, que a dimensao da amostra utilizada
variava significativamente. Gamarra (2007: 13) evidencia as amostras utilizadas em
diversos estudos visando verificar a correlagao das estruturas de distribuicdo com o

desempenho, conforme se apresenta.

Estudo (ano) Amostra Método
Klumpes (1973) 40 Analise de Regresséao
Berger et al. (1997) 472 Analise de Regresséao
Brockett (2005) 1.524 Mann-Whitney
Barrese & Nelson (1992) 598 OLS
Cummins & Vanderhei (1979) 34 Analise de Regressao
Klumpes (2004) 130 Analise de Regresséao

Também foram consideradas na analise a evidéncia de outras amostras, a luz dos
estudos de Kabadayi et al. (2007: 199), Coelho et al. (2003: 563), Pelham (1997:
281), Cavulgil & Zou (1994: 6), Kumar et al. (2008: 57), Sheu & Hu (2009: 19),
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Reinartz et al. (2004: 297), Ramaswami et al. (2009: 103), Bello et al. (2003: 8), Chen
& Chang (2010: 66) e Geyskens & Steenkamp (2000: 20), conforme se apresenta:

Estudo (ano) Amostra Método
Kabadayi et al. (2007) 96 Cluster
Coelho et al. (2003) 62 Analise de Regressao
Pelham (1997) 42 CFA
Cavulgil & Zou (1994) 202 CFA
Kumar et al. (2008) 566 Hotellings, T test
Sheu & Hu (2009) 220 CFA
Reinartz et al. (2004) 211 SEM
Ramaswami et al. (2009) 88 CFA
Bello et al. (2003) 290 CFA
Chen & Chang (2010) 24 CFA
Geyskens & Steenkamp (2000) 179 ACP (Promax)

Tendo-se seleccionado as seguradoras a operar no mercado Portugués e Espanhol,
que constituiram o universo num total de 431 empresas, o questionario foi elaborado

conforme se detalha na recolha de dados.

A amostra para o estudo de investigagao foi recolhida entre 27 de Margo de 2009 e
31 de Maio de 2009 através de entrevistas assistidas por computador em ambiente
web (CAWI, computer assisted web interviewing) tendo sido enviado um convite
prévio pelas associagdes do sector a Associagdo Portuguesa de Seguradores (APS)
e a Asociacion Empresarial del Seguro (UNESPA). A unidade de analise foi a
companhia de seguros, e o interlocutor responsavel o indicado nos dados recolhidos.
A amostra universo foi constituida por 252 companhias repartidas conforme indicado

na respectiva tabela (Anexo 4). A caracterizagdo da amostra € também apresentada
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no anexo referenciado. O erro maximo numa amostra aleatéria sem reposi¢ao para

uma variavel objectivo binaria é de 4%, para um grau de confianga de 95%.

A selecgdo das seguradoras que constituem a amostra obedeceu aos seguintes
critérios:

a) Incluir na amostra todas as seguradores do mercado Portugués e Espanhol,

considerando que na maioria sdo empresas com significativa antiguidade.

b) Considerar os dados e informagbes correspondentes ao periodo de 2005 a
2007.

c) Admitir todo o tipo de estruturas de empresa, face ao grande numero de
empresas mutualistas em Espanha, expressdo quase inexistente no mercado em

Portugal.

d) Considerar como respondentes as pessoas responsaveis nas areas de
informagédo de gestdo e de comunicagao institucional, detentores da informagéo
mais actualizada e fidedigna neste sector, estando identificados no questionario
como “outro” (Quadro 19).

e) Eliminar da amostra as empresas cujos dados no inquérito ndo estivessem
preenchidos com total coeréncia, face aos dados oficiais que se encontram
disponibilizados pelo Instituto de Seguros de Portugal (ISP), Associagéo
Portuguesa de Seguradores (APS), Asociacion Empresarial del Seguro (UNESPA)
e Direccion General de Seguros y Fondos de Pensiones (DGSFP), e que

permitiram fazer uma confirmacgé&o adicional.
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4.3. Instrumento de suporte e recolha de dados
4.3.1. O questionario

Para a concretizacdo do projecto de investigagdo procedeu-se a recolha de
informagédo e dados devidamente estruturados e com consisténcia, em consonancia
com os modelos pré-seleccionados. Como instrumento de suporte privilegiado
recorreu-se a utilizagcdo de questionario, enviado directamente as empresas do

universo, do qual se seleccionou a amostra de acordo com os requisitos.

O questionario estrutura-se em cinco partes (Anexo 1):

Parte 1 — Informacao da Empresa

Parte 2 — Caracterizacao Especifica

Parte 3 — Factores Estratégicos das Seguradoras

Parte 4 — Estruturas de Distribuicéo

Parte 5 — Evolugéo da Actividade (periodo de 2005 a 2007)

O questionario dispbde de trés tipos de dados e informagao distintos, sao eles: a)
dados e informagao de caracter geral sobre as seguradoras; b) dados e informagao
de natureza qualitativa referente as variaveis do modelo; c) dados de natureza

econdmica e financeira das seguradoras, referente ao periodo de 2005 a 2007.

Tomaram-se em consideracao factores de natureza qualitativa e dados quantitativos
(Mason, 2002; Adkins, 2002; Brewer & Hunter, 1989; Bryman, 2001; Yin, 1989;
Strauss & Corbin, 1990). Quanto aos dados qualitativos utilizaram-se questbes
fechadas por forma a enquadrar o tipo de resposta numa matriz de hipoteses, com a
preocupacao de dispor de leitura e resposta rapida e simples. Quanto aos dados
quantitativos elaborou-se uma matriz, 0 mais simples possivel, que comportasse os
elementos indispensaveis para a determinacdo dos coeficientes definidos e que se

pretendem analisar.
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Neste particular, em alternativa, e com o objectivo de certificar a informagéao, foi
obtida directamente do Instituto de Seguros de Portugal (ISP) e da Direccién General
de Seguros y Fondos de Pensiones (DGSFP) a base de dados quantitativa, para o
periodo considerado de trés anos. Doutra forma, seria muito mais dificil de obter a
respectiva informagdo por parte das seguradoras, por envolver uma quantidade
importante de esforgo e disponibilidade de tempo para a compilagcdo dos mesmos por
parte dos seus responsaveis.

4.3.2. Recolha de Dados

Para a recolha de dados preparou-se um texto com o enquadramento do trabalho de
investigacéo, sendo que as bases de dados com os contactos estavam perfeitamente
actualizadas e disponiveis na APS e UNESPA, n&o existindo assim necessidade de
fazer recolha ou validagdo dos mesmos. O universo das empresas seguradoras era

de 86 em Portugal e 345 em Espanha, num total de 431 empresas.

O questionario foi construido em ambiente de internet utilizando-se para Portugal o

seguinte endereco, http://qualis.eurovida.pt/quest/index.php?sid=22 e para Espanha

o seguinte endereco, http://qualis.eurovida.pt/quest/index.php?sid=23 (Anexo 1).

Na primeira fase, em Margo de 2009 (Anexo 3), enviou-se um correio electronico com
a ligagcdo ao enderego acima indicado, para as seguradoras Portuguesas e
Espanholas, através dos seus responsaveis, tendo-se efectuado um reforco em Abril
de 2009.

Nesta fase obtiveram-se respostas validas de 22 seguradoras Portuguesas e 90
seguradoras Espanholas, o que permitiu que se procedesse a alguns ajustamentos,

em termos de recolha electronica.

Assim, de forma a facilitar ainda mais o preenchimento e diminuir o tempo alocado ao
seu preenchimento, preparou-se para a 2.2 Fase um questionario de recolha de
dados em microsoft excel, juntamente com o questionario em formato acrobat reader,
para que se pudesse acompanhar o preenchimento de forma directa. Paralelamente,

realizaram-se contactos telefénicos, durante cerca de 15 dias, para todas as
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empresas que até a data ainda ndo tinham respondido, também com a colaboragao

das associagcdes em causa.

Nesta 2.2 Fase, e especificamente no dia 15 de Junho de 2009 determinou-se a
amostra final de 252 empresas, correspondendo ao somatorio da 1.2 e 2.2 Fase.

4.4. Técnicas utilizadas

A realizagdo do trabalho de investigagdo levou a utilizagdo de diferentes técnicas
estatisticas, envolvendo as relagdes entre grupos de variaveis com distintas métricas

constituindo as variaveis latentes (Figura 5).

Em termos de estatistica descritiva, para as variaveis de caracterizagao, utilizaram-se
as tabelas de frequéncias e graficos ilustrativos das distribuicbes de valores
verificados. Para as variaveis de varias escalas, também as tabelas de frequéncias e

as estatisticas relevantes.
As variaveis medidas em escala de Likert foram analisadas através das categorias
apresentadas. Para as variaveis da escala de medida, apresentam-se os seguintes
dados significantes:
a) Os valores médios obtidos para cada questao, para as questdes numa escala
de 1 a 5, quando apresentam um valor superior a trés indica que é superior a

média da escala;

b) Os valores do desvio padrdo associados a cada questdo representam a

dispersao absoluta de respostas perante cada questéo;

c) O coeficiente de variagao, que ilustra a dispersao relativa das respostas, segue

a légica de que quanto maior, maior € a disperséo de respostas;

d) Sao indicados os valores minimos e maximos observados;
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e) Sao apresentados os graficos ilustrativos dos valores médios das respostas

dadas as varias questoes.

Para verificar todas as outras relagdes entre as variaveis latentes, recorreu-se ao
teste t de Student por necessidade de fazer o cruzamento com uma variavel nominal
dicotdmica. Dado que ndo se cumpriu 0 pressuposto da normalidade aplicou-se o
teste de Mann-Whitney.

Para verificar a relagdo entre as variaveis latentes estruturas de distribuicdo e
desempenho, recorreu-se ao teste Qui-quadrado de Pearson, por estarmos a utilizar

variaveis nominais e variaveis ordinais.

Na estatistica confirmatéria foi utilizado o modelo de equagbes estruturais (SEM,
structural equation modelling), por se tratar de uma técnica estatistica que permite
analisar relagbes entre variaveis dependentes e variaveis exdgenas e endogenas
simultaneamente, capaz de representar variaveis inobservaveis (latentes) aqui
agrupadas nas dimensdes-chave (Figura 5). O SEM é uma metodologia de analise
multivariada caracterizada pela existéncia de relagcbes multiplas entre variaveis
dependentes e independentes, adequada no estudo de fendbmenos complexos que
envolvam uma multiplicidade de variaveis. Donde, a sua aplicacdo no estudo de
fendmenos sociais, nomeadamente na psicologia, biometria, econometria, sociologia
e marketing. “A sua recente aplicabilidade aos estudos de satisfagdo do cliente veio
reavivar o seu interesse, afigurando-se particularmente poderosa para estimar as
relacdes entre a satisfacdo e lealdade dos clientes das empresas e 0 seu
desempenho financeiro” (Vilares & Coelho, 2005: 246).

A forma como o modelo tedrico € construido tem riscos associados. Problemas de
sobreajustamento (overfitting) e de pouca generalizagdo poderem ocorrer devido a
grande flexibilidade da metodologia. Os modelos devem ser concisos pela dificuldade
de interpretagdo dos resultados quando o numero de conceitos € elevado, (mais de
vinte). Por outro lado, a omissdo de uma ou mais variaveis chave explicativas podem

conduzir ao enviesamento da importancia de outras variaveis (Salgueiro, 1995).
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Nesse sentido, foi efectuada uma simplificacdo face ao numero de variaveis
indicadas na analise descritiva, de quarenta e sete para vinte e duas variaveis. A
diminuigao incidiu sobre as variaveis do modelo que no questionario tinham mais do
que uma opgao (foram seleccionadas variaveis com maior abrangéncia de analise,
como por exemplo a variavel risco) e que visou melhorar a qualidade das respostas

obtidas, para dar consisténcia aos resultados.

Esta simplificacdo, seguindo o modelo de Hair et al. (2006) (Figura 11), visou
contribuir para a melhor estimagcdo do modelo de investigacdo, comprovado pela
saturagdo do modelo, dos resultados globais e da qualidade de ajustamento do

modelo.

Figura 11 - Etapas na construgdo de um modelo de equacgdes estruturais (adaptado
de Hair et al. 2006: 759; Vilares & Coelho, 2005: 251)
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Por ultimo, com base nas técnicas utilizadas, identificaram-se e foi dado destaque as
relagbes sustentadas ao longo do periodo, evitando todos o0s casos menos
consistentes. Isto €, apenas foram consideradas as relagcdes que se verificaram
inequivocas, ao longo do periodo em analise, de 2005 a 2007, quer entre factores
estratégicos e estruturas de distribuicdo ou desempenho, quer entre estruturas de

distribuicdo e o desempenho.

4.5. Testes da Amostra

Trata-se de averiguar em que medida as técnicas escolhidas sado adequadas
procedendo aos diversos testes e respectiva analise, de forma a validar a relacéo
entre as variaveis. Comecgou-se por efectuar uma analise de consisténcia interna das

escalas de medida.

4.5.1 Analise de consisténcia interna de escalas de medida

Existe consenso geral nos investigadores que as escalas para serem validas e terem
valor exigem consisténcia e fiabilidade (Peterson, 1994: 381). A analise de fiabilidade
permite estudar as propriedades de escalas de medida e as questdes que as
compdem. O procedimento utilizado calcula medidas de fiabilidade da escala e
também fornece informacdo sobre as relagdes entre itens individuais da escala.
Podem ser usados coeficientes de correlacao inter-classes para calcular estimativas
de fiabilidade (Maroco, 2005).

No software utilizado SPSS (PASW v. 18, SPSS Inc.) estdo disponiveis varios
modelos de analise da fiabilidade e validade: 1) alpha (Cronbach): modelo de
consisténcia interna, baseado na correlagdo inter-item; 2) split-half: divide a escala
em duas partes e examina a correlagdo entre elas; 3) guttman: calcula limites
inferiores de fiabilidade; 4) paralelo: assume variancias iguais e erros de variancia
iguais nas replicagbes; 5) paralelo rigido: também pressupde médias iguais entre

itens.
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Nas ciéncias sociais, 0 modelo mais utilizado para verificagdo da fiabilidade e
validade de escalas € o alpha de Cronbach (Hill, 2008; Perterson, 1994). O
coeficiente alpha de Cronbach avalia a consisténcia interna ou homogeneidade dos
itens que visam medir um mesmo constructo. O alpha de Cronbach é obtido através
da variancia total do instrumento, da variancia de cada item e da soma das variancias
destes itens. Quanto menor for a variancia individual dos itens e maior a variéncia
que estes produzem em conjunto, maior sera o coeficiente de fiabilidade ou a

consisténcia interna do instrumento (Pasquali, 2003).

O alfa de Cronbach mede a fiabilidade ou consisténcia de respostas a um conjunto
de variaveis correlacionadas entre si, ou seja, como um conjunto de variaveis
representam uma determinada dimensao. Quando os dados tiverem uma estrutura
multidimensional o alfa de Cronbach sera baixo. Tecnicamente, o alfa de Cronbach
nao € um teste estatistico - € um coeficiente de fiabilidade (ou consisténcia) (Maroco,
2005). Se as correlagdes inter-variaveis forem altas, entdo ha evidéncia que as
varidveis medem a mesma dimensdo. E este o significado de uma fiabilidade
(confianga) alta. Note-se que um coeficiente de fiabilidade de 0.80 ou mais é
considerado como "bom" na maioria das aplicagdes de ciéncias sociais € um
coeficiente de fiabilidade entre 0.70 e 0.80 € considerado como "aceitavel" (Peterson,
1994: 382).

Em cada analise apresenta-se o valor do alfa de Cronbach, que sendo igual ou
superior a 0,80 indicia elevada fiabilidade dos dados ou, se for igual ou superior a
pelo menos 0,70 indicia uma aceitavel fiabilidade dos dados. Quando existem missing
values (Acock, 2005) os elementos da amostra correspondentes sdo excluidos dos
calculos efectuados para o alfa de Cronbach.

Por existirem variaveis que apresentaram correlagdo negativa com a escala,
contribuindo para que o valor do alpha de Cronbach ndo fosse mais elevado, para
efeitos de calculo das estatisticas de consisténcia interna, existiu necessidade de
proceder a divisdo da dimens&o chave. Assim, agrupou-se numa parte as variaveis
com correlagdo negativa com a escala e noutra parte as variaveis com correlagao

positiva com a escala.
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As dimensobes-chave onde foi necessario efectuar esta divisdo foram as motivacdes
dos clientes (motivagdes internas e motivagbes externas) e as estruturas de

distribuicdo (estruturas de distribuigdo interna e estruturas de distribuicdo externas).

Para a escala e para cada uma das suas dimensdes-chave os seus valores foram

determinados a partir do calculo da média dos itens que as constituem (Quadro 6).

Quadro 6 - Estatistica descritiva para as escalas

Desvio Coef.

N Média Padrdo Var. Minimo Maximo
Motivac¢Ges Internas dos clientes 252 3,36 0,55 16% 2,00 4,50
Motivac¢Ges Internas dos clientes - Conveniéncia 252 3,25 0,60 19% 1,67 4,33
Motivac¢Ges Internas dos clientes - Confianga 252 3,71 0,54 15% 2,00 5,00
Motiva¢Ges Externas dos clientes 252 2,99 0,73 24% 2,00 4,75
Motivac¢Ges Externas dos clientes - Necessidade 252 3,10 0,70 23% 2,50 4,50
Motiva¢Ges Externas dos clientes - Conveniéncia 252 2,84 0,77 27% 1,25 4,75
Motiva¢Ges Externas dos clientes - Confianga 252 3,17 0,89 28% 2,00 5,00
Factores de Impacto 252 3,79 0,57 15% 2,88 4,75
Factores Estratégicos 252 3,33 0,99 30% 2,23 4,85
Canais 252 3,76 0,96 25% 2,00 5,00
Recursos Financeiros 252 3,60 0,65 18% 3,00 5,00
Recursos Humanos 252 3,64 0,64 18% 3,00 5,00
Risco de subscricdo 252 3,18 1,10 35% 1,00 5,00
Inovacao 252 3,26 1,24 38% 2,00 5,00
Estruturas de Distribuicdo Internas 252 2,85 0,80 28% 1,00 5,00
Estruturas de Distribuicdo Externas 252 2,70 0,66 25% 1,40 4,40
Integracdo de canais 252 3,23 1,12 35% 2,00 5,00

Analisando os constructos verifica-se que o valor médio das respostas obtidas €&
superior para os factores de impacto, seguido pelos factores estratégicos, motivagdes
internas de clientes e integracédo de canais, todos com valores médios superiores ao
ponto médio das escalas de medida, o valor médio € inferior para as estruturas de
distribuicdo externas, seguidas pelas internas e pelas motivagdes externas de
clientes, todos com valores médios inferiores ao ponto médio das escalas de medida.

153



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Factores estratégicos das seguradoras

O valor do alfa de Cronbach é superior ao valor de 0,80 para o constructo, pelo que
podemos considerar os dados adequados como unidimensionais. Os treze itens
(conforme questionario remetido as seguradoras) medem de forma adequada uma

unica dimensao, os factores estratégicos das seguradoras (Quadro 7).

Quadro 7 - Estatisticas de consisténcia interna dos factores estratégicos das

seguradoras

alfa de Cronbach  n. deitens
0,981 13

Todos os factores apresentam um valor médio acima do ponto intermédio da escala.
Os valores médios observados apresentam as variagdes ilustradas, podendo
observar-se a importancia de cada factor estratégico, sendo os mais importantes os
canais utilizados, recursos financeiros e recursos humanos e os menos importantes
as variaveis inseridas no risco de subscricdo de produtos, numero de excepgodes a

regras e dispersao geografica de resseguradoras (Figura 12).
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Figura 12 - Valores médios de observagdes para os factores estratégicos das

seguradoras

Valor médio observado
w
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FACTORES ESTRATEGICOS

Tipo de produtos

No caso especifico do tipo de produtos, o questionario remetido as seguradoras,
solicitava informag&o sobre a percentagem de vendas de cada um dos ramo de
seguros explorados, ramo vida e ramo n&o vida. Assim, obtidas as respostas, a
caracterizagdo da amostra ficou completa, originando a divisdo por seguros de vida e
seguros nao vida, correspondendo as variaveis objecto do estudo (Quadro 12 e 13).
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O alpha de Cronbach né&o foi calculado para a escala individual uma vez que cada

escala é constituida apenas um item.

Motivagoes dos clientes

Os testes indicaram que quatro itens estdo correlacionados de forma negativa com a
escala, e que contribuem para que o valor do alpha n&o seja mais elevado. As
variaveis que apresentaram uma correlagdo negativa com a escala ndo foram
utilizadas conjuntamente com as restantes para construir o constructo motivagdes

dos clientes.

Desta forma, foi necessario dividir o constructo em dois, um constituido pelas
variaveis com correlacdo negativa com a escala, a que se chamou motivagdes
internas dos clientes e outro constituido pelas variaveis com correlagéo positiva com

a escala, a que se chamou motivacdes externas dos clientes (Quadro 8).

Quadro 8 - Estatisticas de consisténcia interna das motivag¢des dos clientes

MotivacOes dos clientes  alfa de Cronbach  n. deitens
Internas 0,745 4
Externas 0,902 8

O valor do alfa de Cronbach €& superior ao valor de 0,70 para ambos os constructos,
pelo que se podem considerar os dados aceitaveis como unidimensionais. Os quatro
primeiros itens medem de forma aceitavel uma unica dimens&o, as motivagbes
internas dos clientes. Os outros oito itens medem de forma adequada uma unica

dimensao, as motivacdes externas dos clientes.

Através da analise dos valores médios, pode constatar-se a importancia de cada
factor das motivagdes dos clientes, sendo que o mais importante no ambito da
conveniéncia, refere-se aos mediadores e 0 menos importante os correios.
Relativamente a variavel necessidades, constata-se de maior importancia como
motivagdo que pode levar a compra de seguros a necessidade de prevengdo e
seguranga.
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Por ultimo, € dada maior importdncia ao numero de anos na seguradora como

influenciador na confianga dos clientes na seguradora (Figura 13).

Figura 13 - Valores médios de observagdes para as motivagdes dos clientes
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Factores de impacto nas seguradoras: internos e externos

O valor do alfa de Cronbach é superior ao valor de 0,80 para o constructo, pelo que
podemos considerar os dados adequados como unidimensionais: os 8 itens medem

de forma adequada uma unica dimensao: os factores de impacto (Quadro 9).

Quadro 9 - Estatisticas de consisténcia interna dos factores de impacto nas

seguradoras (internos e externos)

alfa de Cronbach n. deitens
0,907 8

Todos os factores apresentam um valor médio acima do ponto intermédio da escala.
Os valores médios observados apresentam as variagdes ilustradas, podendo
observar-se a importancia de cada factor de impacto nas seguradoras (internos e
externos), sendo os mais importantes o precgo e legislagdo, e os menos importantes a
estrutura organizacional, os custos, a concentragdo de mercado, a imagem

corporativa e sinistralidade (Figura 14).
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Figura 14 - Valores médios de observagdes para os factores de impacto nas

seguradoras (internos e externos)
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Estruturas de distribuicao

As variaveis assinaladas apresentam uma correlagdo negativa com a escala, pelo
que nao podem ser utilizadas conjuntamente com as restantes para materializar o
constructo estruturas de distribuicdo. Desta forma, foi necessario dividir o constructo
em dois, um constituido pelas variaveis com correlagdo negativa com a escala, a que
se chamou de estruturas de distribuicdo internas e outro constituido pelas variaveis
com correlagdo positiva com a escala, a que se chamou estruturas de distribuicao

externas (Quadro 10).

Quadro 10 - Estatisticas de consisténcia interna das estruturas de distribuigcao

Estruturas de distribuicdo alfa de Cronbach  n. de itens
Internas 0,544 2
Externas 0,522 5

O valor do alfa de Cronbach ¢ inferior ao valor de 0,70 para ambos os constructos,
pelo que ndo podemos aceitar os dados como unidimensionais. Os dois primeiros
itens ndo medem de forma aceitavel uma unica dimensdo das estruturas de

distribuicdo internas, e os outros seis itens medem de forma adequada uma unica
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dimensao nas estruturas de distribuicdo externas. Testes adicionais indicaram que
nenhum dos itens estdo correlacionados de forma negativa com as escalas, e nao
contribuiram para que o valor de alpha fosse significativamente mais elevado, com

excepcao dos bancos para as estruturas externas.

Apenas dois factores apresentam um valor médio acima do ponto intermédio da
escala. Os valores médios observados apresentam as variagdes ilustradas, podendo
observar-se a importancia de cada estrutura de distribuicdo, sendo os mais
importantes os mediadores e a integragdo de canais, e menos importantes os
balcdes proprios, seguidos de outros e correios (Figura 15).

Figura 15 - Valores médios de observagdes para as estruturas de distribuigao
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Apresentam-se os valores das estatisticas relevantes para cada variavel indicado no
ponto 4.6.1.3. (Quadro 26).
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Assim, em resumo, e através da analise do indice de consisténcia interna ou
homogeneidade de cada dimens&o recorrendo ao alpha de Cronbach, (Hill 2008,
Perterson 1994) verificam-se aceitaveis os valores superiores ou iguais a 0,70 (Hair
et al. 1998).

Subsequentemente, o valor do alfa para a escala total € de 0,81, e isso esta bem
dentro do limite de intervalo aceitavel (Nunnally 1967).

Assim, o propésito da analise de consisténcia interna das escalas de medida, foi o de
determinar se as variaveis podem ser aglomeradas em torno de um determinado
conceito, possibilitando a construgdo de variaveis associadas aos conceitos do
modelo de investigacao.

4.5.2. Teste t de Student e teste de Mann-Whitney

Os testes estatisticos efectuados serviram para averiguar se as diferengas
observadas na amostra sdo estatisticamente significantes, ou seja, se as conclusdes

da amostra se podem inferir para a populagao.

O valor de 5% é um valor de referéncia utilizado nas ciéncias sociais para testar
hipdteses, significa que estabelecemos a inferéncia com uma probabilidade de erro

inferior a 5%.

Para realizar o cruzamento entre as variaveis quantitativas e a variavel qualitativa
nominal dicotdmica utilizou-se o teste paramétrico t de Student, por forma a verificar a
significancia das diferengas entre os valores médios observadas para ambos os

grupos da variavel nominal dicotémica.

A distribuicdo t de Student, desenvolvida por Gosset (1908) é uma distribuicdo de
probabilidade estatistica. A distribuicdo t € uma distribuicdo de probabilidade tedrica.
E simétrica e semelhante a curva normal padrdo, porém com caudas mais largas, ou
seja, uma simulacdo da t de Student pode gerar valores mais extremos que uma

simulagao da normal. O unico parametro v que a define e caracteriza a sua forma é o
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numero de graus de liberdade. Quanto maior for esse parametro, mais proxima da

normal ela sera.

O teste t € antecedido por um teste de hipdteses a igualdade das variédncias em cada

um dos grupos, que € o teste de Levene:

o Ho: A varidncia (desvio padrdo) € igual para ambos os grupos da variavel
dicotomica.
o Hs: A varidncia (desvio padréo) é diferente para os dois grupos da variavel

dicotémica.

Quando o valor de prova deste teste € superior ao valor de referéncia de 5%, néo se
rejeita a hipotese nula, caso contrario rejeita-se e aceita-se a hipotese alternativa.
Quando o valor de prova é superior a 5%, nao se rejeita Hp e consideram-se as
variancias iguais para os dois grupos. Quando o valor de prova € inferior a 5% nao se
rejeita Hyp e consideram-se as variancias diferentes para os dois grupos.

Estes resultados sao considerados para a analise do teste t considerando-se a linha
superior ou a linha inferior, consoante as variancias sejam iguais ou diferentes,
respectivamente. Considera-se a linha superior para variancias iguais e a linha

inferior para variancias diferentes.

O teste t coloca as seguintes hipoteses:

o Ho: Nao existe diferenca entre a média das variaveis quantitativas, para cada um
dos grupos da variavel dicotomica.

o Hj: Existe diferenca entre a média das variaveis quantitativas, para cada um dos

grupos da variavel dicotomica.

161



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Quando o valor de prova do teste t € superior a 5%, aceita-se a hipotese nula, ou
seja, ndao ha diferengas entre os dois grupos. Quando o valor de prova é inferior a
5%, rejeita-se a hipotese nula, de a média ser igual para os dois grupos, ou seja, ha
diferencas entre os dois grupos.

Para aplicar um teste estatistico paramétrico € necessario verificar o pressuposto da
normalidade das distribuigdes das variaveis, o que pode ser realizado com o teste K-
S (Kolmogorov-Smirnov com a correcg¢ao de Lilliefors) que colocam a hipotese nula
da variavel seguir uma distribuicdo normal, pois para aplicar alguns dos testes

estatisticos, nomeadamente os paramétricos, € necessario verificar este pressuposto.

O teste K-S coloca as seguintes hipoteses:

o Ho: A variavel quantitativa segue uma distribuicdo normal para todas as classes da
variavel qualitativa.
o Hi: A variavel quantitativa ndo segue uma distribuigdo normal para todas as

classes da variavel qualitativa.

Para verificar a forma de distribuicdo das populagdes, a fim de se decidir pela
utilizagdo de um teste paramétrico ou por um teste ndo paramétrico, podem usar-se
os testes de bondade ou qualidade de ajustamento das amostras a fungbes de
distribuicdo de probabilidades, tais como o teste do Qui-quadrado, o teste de

Kolmogorov-Smirnov, teste de Shapiro-Wilk (Hair et al. 2006).

A comparacido de parametros populacionais a partir de amostras aleatérias € uma
das necessidades mais frequentes em analise estatistica. Este tipo de inferéncia &
particularmente util para estudar a significancia de tratamentos ou factores que sao
capazes de influenciar a resposta da variavel de medida, em que se pretende testar
se existe ou n&o efeito significativo. Existem duas metodologias para o fazer: testes
paramétricos (exigem que a distribuicdo amostral seja conhecida, normal é a mais

comum) e testes ndo paramétricos (ndo exigem, embora tenham outras condigdes).
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Neste caso em anadlise aplicaram-se os testes paramétricos, e para testar a
normalidade utilizou-se o teste Kolmogorov-Smirnov (K-S).

O teste K-S de aderéncia a normalidade serve para analisar o ajustamento ou
aderéncia a normalidade da distribuicdo de uma variavel de nivel ordinal ou superior,
através da comparacao das frequéncias relativas acumuladas observadas com as
frequéncias acumuladas esperadas. Quando se utiliza o teste de Kolmogorov-
Smirnov, estimando os parametros a partir da amostra, perde-se poténcia. Lillefors
efectuou uma correcgéo ao teste de Kolmogorov-Smirnov para o caso da distribuicao
em teste ser Normal, aumentando assim a poténcia do teste. Este teste deve ser

utilizado em amostras grandes (n = 30) (Maroco, 2005).

Para que se possa aplicar um teste paramétrico, tem que verificar-se Hp para todas
as classes da variavel qualitativa o que nao se verifica, quando pelo menos um valor
de prova for inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipotese nula. Nesses casos, o teste

parameétrico precisa de ser confirmado pelo teste ndo paramétrico equivalente.

O teste t, sendo um teste paramétrico, exige que se cumpra o pressuposto da
normalidade, o que ndo sucede. Por esse motivo, deve ser aplicado o teste de Mann-
Whitney, que € o teste ndo paramétrico equivalente, que testa a igualdade das

medianas em ambos 0s grupos.

O teste de Mann-Whitney-Wilcoxon (ou teste M-W-W) é um teste ndo-paramétrico
alternativo ao teste t de Student para comparar as médias de duas amostras
independentes. O unico pressuposto exigido para a aplicagdo do teste M-W-W é que
as duas amostras sejam independentes e aleatérias, e que as variaveis em analise
sejam numéricas ou ordinais (os pressupostos para a aplicabilidade do teste t de
Student sdo mais exigentes: as populagbes de onde as amostras provém tém
distribuicdo normal; as amostras s&o independentes e aleatorias; as populagdes tém
uma variancia comum). Este teste € de utilizagdo preferivel ao t quando ha violagao
da normalidade, ou quando as amostras sdo pequenas, ou ainda quando as variaveis
sdo de nivel pelo menos ordinal. Para realizar o cruzamento entre estas variaveis,
recorre-se entdo ao teste de Mann-Whitney, que permite comparar os valores

medianos da escala em cada um dos grupos.
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O teste de Mann-Whitney coloca as seguintes hipoteses:

o Ho: Nao existe diferenga entre a distribuicdo de valores das variaveis quantitativas,
para cada um dos grupos da variavel dicotomica.
o Hy: Existe diferenga entre a distribuicdo de valores das variaveis quantitativas, para

cada um dos grupos da variavel dicotémica.

O valor que importa analisar € a significancia do teste, também designada por valor
de prova. Quando este valor é inferior ao valor de referéncia de 5%, rejeita-se a
hipétese nula, ou seja, existem diferengas entre os dois grupos. Quando € superior

ao valor de referéncia de 5%, aceita-se a hipdtese nula.
4.5.3. Teste do Qui-Quadrado

Perante uma variavel nominal e variaveis nominais ou ordinais, o teste adequado
utilizado, para verificar a relacdo entre a variavel nominal e cada variavel ordinal o X

de Pearson, que se passa a explicar.

O teste Qui-quadrado (xz) de Pearson é o mais conhecido entre varios testes x> —
procedimentos estatisticos cujos resultados s&o avaliados por referéncia a
distribuicdo Qui-quadrado. As suas propriedades foram primeiramente investigadas
por Karl Pearson. Nos contextos em que é importante fazer uma distincdo entre a
estatistica do teste e a sua distribuicdo, os nomes semelhantes ao teste de x° de
Pearson ou estatistica sao utilizados.

O teste Qui-quadrado permite verificar igualdade (semelhanga) entre categorias
discretas e mutuamente exclusiva. Cada individuo ou item deve pertencer a uma e
somente uma categoria. Quando estamos perante duas variaveis deste tipo e
queremos testar se existe alguma relagdo entre elas, utiliza-se o teste do Qui-
quadrado, em que temos as hipoteses:

o Ho: As duas variaveis sédo independentes, ou seja, ndo existe relagdo entre as

categorias de uma variavel e as categorias da outra;
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o Hi: As duas variaveis apresentam uma relagdo entre si, ou seja, existe relagédo

entre as categorias de uma variavel e as categorias da outra;

O resultado relevante do teste é a significancia (valor de prova). Sempre que o valor
de prova for inferior a 5% (0,05) rejeita-se a hipdétese nula, concluindo-se que as duas
variaveis estao relacionadas. Quando o valor de prova do teste for superior ao valor
de referéncia de 5%, ndo podemos rejeitar a hipétese nula, de que as duas variaveis

sdo independentes, ou seja, conclui-se que elas nao estao relacionadas.

Quando existem mais de 20% das células com frequéncia esperada inferior a 5, cujo
valor maximo s6 pode ser de 20%, € preciso aplicar o teste do Qui-quadrado por
simulacdo de Monte Carlo, que tem por base a geracdo aleatdria de amostras,
quando existem classes com reduzida dimensao, que vem obviar ao problema das
classes com poucas ou nenhumas observagdes nalguma classe. Nestes casos, os
valores de prova analisados sdo sempre os da simulagdo de Monte Carlo (Hair et al.
2006).

4.5.4. Coeficientes de Correlagao de Pearson e Spearman

Quando as variaveis cuja relagdo se pretende estudar sdo variaveis quantitativas,
como as resultantes da construgao de escalas, utilizamos na analise o coeficiente de
correlacdo de Pearson R, que é uma medida da associacdo linear entre variaveis
quantitativas e varia entre -1 e 1. Quanto mais proximo estiver dos valores extremos,

tanto maior € a associagao entre as variaveis.

E necessario verificar a normalidade das distribuicdes das variaveis, com o teste K-S

(Kolmogorov-Smirnov com a correcgao de Lilliefors) anteriormente explicado.

De acordo com Maroco (2007) depois de constituidas as amostras de acordo com as
praticas correctas da teoria da amostragem, torna-se entdo necessario caracterizar a
amostra. De entre as varias formas de caracterizar amostras tomam particular
importancia as medidas de tendéncia central, que procuram caracterizar o valor da

variavel sob estudo que ocorre com mais frequéncia, a dispersao das observacgdes
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em torno da estatistica de tendéncia central ou na amostra e as medidas de forma da
distribuicdo dos elementos da amostra, e finalmente das medidas de associacdo que
caracterizam a intensidade e a direccdo da variagdo comum entre as variaveis no

caso de amostras multivariadas.

Nas ciéncias sociais, procura-se com frequéncia determinar e explicar as relacbes
causais entre variaveis. As medidas de associagcdo sao também designadas de
coeficientes de correlagdo. Uma correlacdo mede pura e simplesmente a associagao

entre variaveis. Utilizamos dois coeficientes de correlagao:

a) Coeficiente de correlacdo de Bravais-Pearson (-1 < p < 1): este coeficiente
mede a intensidade e a direcgao da associacéo e a direccdo da associagao de
tipo linear entre duas variaveis quantitativas. Esta associacdo € calculada a
partir da varidncia comum, i.e. da covariancia (Cov ou S x4x2) entre duas

variaveis X1 e X, dada por:

n

2 (X =X1) (Xa-Xz)
Cov (X1 e X2) = i =1

n-1

b) Coeficiente de correlagdo de Spearman (-1 < ps < 1): o coeficiente de correlagao
de Spearman é uma medida de associacdo nao-parameétrica entre duas

variaveis pelo menos ordinais.

Existem tabelas de significancia do coeficiente de correlagdo de Spearman,
contudo, a significancia do coeficiente de regresséo, isto é, o teste de hipoteses:

Ho : X e Y ndo estio correlacionadas;
H: : X e Y estao correlacionadas.

equivalente a:
HoZI’s=O;H1ZI’S #0
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Em resumo, para que se possa aplicar um teste paramétrico e também o coeficiente
de correlagdo de Pearson R, tem que verificar-se a normalidade das distribuicoes
para todas as variaveis relacionadas. Quando tal ndo se verifica, a analise através
dos coeficientes de correlagdo de Pearson néo € valida. Assim sendo, deve utilizar-se
o coeficiente de correlagcdo de Spearman, que ndo € sensivel a assimetrias de

distribuicdo e n&o exige a normalidade da distribuicdo dos dados (Maroco, 2005).

4.5.5. Modelo de equagodes estruturais

O modelo de equacgdes estruturais (SEM) é uma técnica multivariada que melhor
descreve a combinacdo entre a analise factorial e a analise de trajectérias (path
analysis). E uma técnica estatistica que permite efectuar uma analise de muiltiplas
variaveis dependentes em relagdo a variaveis exogenas e enddgenas
simultaneamente. De acordo com Pedhazur (1997) “uma variavel exdégena é uma
variavel em que a sua variabilidade € assumidamente ser determinada por causas
externas ao modelo em estudo. As variaveis enddgenas, por outro lado, a sua
variagdo € explicada por variaveis exdgenas e outras variaveis enddégenas em

relacdo ao modelo em estudo”.

As origens SEM remontam a “path analysis”, desenvolvida pelo geneticista Sewall
Wright, onde podemos identificar trés ideias principais, o diagrama causal, a
decomposicdo das covariancias e correlagcbes em parametros do modelo e a
existéncia de efeitos directos, indirectos e totais, entre variaveis. A “path analysis”
(andlise de trajectorias) caracteriza-se por abordar os problemas de dependéncia
entre variaveis, tipicos da regressdo, com a possibilidade de incluir, duas ou mais
equagdes de regressao, na modelagdo do fendmeno em analise. Por outro lado, os
problemas de regressao séo representados, sucintamente, através de um “diagrama
de trajectorias”, onde sao nitidas as associagdes existentes entre as variaveis

observaveis.

Ho (2006: 281-284) refere que a importancia do modelo SEM em investigagdo é

muito util e distintivo por trés razdes principais:
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a) A primeira faz referéncia de que o SEM providencia um método para trabalhar
multiplas relagdes simultaneamente. O teste do modelo através da analise de
trajectorias (path analysis) pode ser feita com a técnica de regressao multipla
convencional. Ou seja, os coeficientes das trajectérias podem ser estimados pela
regressdo entre a variavel enddgena (variavel dependente) sobre as variaveis
exdgenas (variaveis preditoras) e depois repetir o procedimento, tratando as variaveis
exdgenas como variaveis endogenas. Tal método, entretanto, € normalmente de
natureza fragmentada e ndo fornece informagdes sobre a qualidade do ajustamento
das hipoteses do modelo. Sem informagdes sobre a qualidade do ajustamento do
modelo, é dificil avaliar a adequagao da teoria subjacente as hipoteses do modelo. O
SEM, por outro lado, € capaz de estimar as relagdes de dependéncia multipla e inter-
relacionados simultaneamente. Porque testa o modelo como um todo, e ndo de uma
forma fragmentada, assim as estatisticas podem ser calculadas para mostrar a
qualidade do ajustamento das hipoteses do modelo.

b) A segunda indica que o SEM é capaz de representar variaveis inobservaveis
(latentes) na analise das relagbes de dependéncia no modelo. Apesar de regressao
multipla possa ser usada para analisar as relagdes entre as variaveis, 0 seu uso &
limitado a analise das variaveis que s6 podem ser directamente observadas (ou
medidas). O SEM, por outro lado, tem a capacidade de incorporar variaveis latentes
(ou ndo observadas) na analise. A variavel latente é a hipotese ou um constructo e,
como tal, ndo pode ser medido directamente. Ela s6 pode ser aproximada por
variaveis observaveis ou mensuraveis. O SEM pode entdo ser utilizado para estimar

as trajectorias entre os factores latentes e ndo entre as variaveis.

c) Por ultimo, o SEM melhora a estimacgao estatistica, porque leva em linha de conta
o erro de medida no processo de estimacdo. Todas as técnicas univariadas e
multivariadas mais usadas, assumem que n&o existe nenhum erro associado a
medicdo de variaveis. Ou seja, estas técnicas assumem que as variaveis nas
analises estdo livres de erros. Embora esta seja uma hipoétese irrealista, muitos se
nao a maioria dos investigadores, infelizmente, agem como se este seja realmente o
caso para os seus dados. Sabemos de ambas as perspectivas, tedrica e praticas,
que os conceitos raramente podem ser medidos, ou por causa de respostas
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incorrectas por parte dos entrevistados, ou por causa de problemas relacionados com
a operacionalizagdo dos conceitos. Por conseguinte, as variaveis métricas
geralmente contém uma quantidade moderada de erros, e quando essas métricas
sdo usadas em modelos univariados e multivariados (por exemplo, a regressao
multipla, anova, ancova, manova) os coeficientes obtidos serdo distorcidos, na
maioria das vezes, num grau e direcgdo desconhecida. O SEM, por outro lado, usa
pontos sobre as variaveis medidas ou manifestas para desenvolver estimativas de
resultados individuais sobre o constructo subjacente, ou variaveis latentes. Como
estas estimativas sdo obtidas a partir da comum ou partilhada variancia entre as
variaveis mensuraveis, os pontos das variaveis latentes ndo sao afectados por erros
de medicao aleatorios. Assim, quando essas variaveis sido utilizadas na analise SEM,
os efeitos potenciais do enviesamento afectar o erro aleatério de medigdo sao
eliminados. O resultado liquido é que o processo de estimacdo estatistica é
melhorado, pois as trajectorias estruturais entre as variaveis latentes sao

relativamente livres de insegurangas nos seus indicadores de medigao.

Refere ainda Ho (2006: 283) que “de uma perspectiva pratica, uma abordagem
tedrica baseada no SEM € uma forga distinta desta técnica, em que implica um modo
de pensar para que as forgas do investigador sejam direccionadas para especificar o
modelo tedrico mais precisamente, testar a teoria com maior precisdo, e ter uma
maior compreensao dos dados”. E reforca Ho (2006: 283-284) que “na sua forma
mais geral, o SEM consiste em duas partes, a primeira o0 modelo de avaliagéo e a
segunda o modelo de equacgdes estruturais propriamente dito. O modelo de avaliagao
especifica as normas que o gerem, dado que as variaveis latentes sdo medidas em
termos das variaveis observaveis, e descreve as propriedades de medida das

variaveis observadas.

Ou seja, os modelos de medi¢cdo estdo preocupados com as relagdes entre as
variaveis observaveis e latentes. Tais modelos especificam hipdteses sobre as
relagdes entre um conjunto de variaveis observadas, tais como rating ou itens de um
questionario, e as variaveis nao observadas ou constructos estdo desenhadas para

medir.
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O modelo de equagdes estruturais € um modelo flexivel, compreensivel e abrangente
que especifica o padrao de relagdes entre as variaveis independentes e
dependentes, observaveis ou latentes. Incorpora os pontos fortes da analise de
regressdo multipla, analise factorial e analise multivariada anova (manova) num unico
modelo que pode ser avaliado estatisticamente. Além disso, permite previsdes
direccionadas para um conjunto de variaveis independentes ou para um conjunto de

variaveis dependentes, e permite a modelagem dos efeitos indirectos.

Dos dois modelos, o modelo estrutural € de maior interesse para o investigador,
porque oferece um teste directo da teoria em estudo.

O modelo de avaliacdo € importante e fornece um teste de fiabilidade das variaveis
observaveis, empregue para medir as variaveis latentes. Um modelo de avaliagao
que oferega um ajuste pobre dos dados, sugere que pelo menos algumas das
variaveis observadas ndo sao confiaveis, e impede o investigador de prosseguir para

a analise do modelo estrutural.

Os modelos de equacgbes estruturais podem ser usados para estudar relagdes
recursivas e simultdneas em analises multivariadas. No entanto, o numero de
estruturas causais recursivas diferentes, que pode ser usado para saturar o SEM em
dados multivariados pode ser enorme, mesmo quando apenas alguns tragos sao

considerados.

Na metodologia SEM utilizam-se dois tipos de variaveis, as variaveis latentes, que
nao sao directamente observadas, sendo apenas objecto de observagado as
manifestagcbes destas variaveis. “Incluem-se neste grupo, variaveis como a
inteligéncia ou a qualidade dos produtos e servigos que n&o sao observadas. Ja os
testes de quoficiente de inteligéncia podem ser considerados como uma
manifestagdo da inteligéncia” (Vilares & Coelho, 2005, p. 246). As variaveis latentes
s&o um dos contributos dos modelos SEM, constituindo a sua “imagem de marca”. As
variaveis latentes podem ser enddgenas, explicadas pelo modelo ou exdgenas,

quando ndo explicadas pelo modelo, e as variaveis de medida, variaveis que
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constituem os indicadores utilizados para medir indirectamente as variaveis latentes.

Também as variaveis de medida podem ser classificadas em enddgenas e exdgenas.

O modelo de equacgdes estruturais € assim composto por dois sub modelos, 0 modelo
estrutural, constituido pelas equagdes que definem as relagbes entre as variaveis
latentes e o modelo de medida, constituido pelas equag¢des que relacionam as

variaveis latentes com a variaveis de medida.

O modelo estrutural define a relacdo entre as variaveis latentes exdgenas e
endogenas. Neste modelo especificam-se quais as variaveis latentes (exégenas) que
influenciam directa ou indirectamente mudangas nos valores da(s) outra(s) variaveis
latentes (enddgenas ou dependentes). A parte estrutural fundamenta-se no calculo
de sistemas de equacdes simultaneas. E no modelo estrutural que estdo contidos os
procedimentos de especificacdo e estimacédo das associacdes das variaveis latentes
entre si ou com outras observaveis, descrevendo os seus efeitos e respectivas
intensidades. O modelo estrutural inclui, as informacdes sobre a variancia explicada e
a variancia n&do explicada de cada variavel enddégena considerada no modelo
(Kaplan, 2000) (Vilares & Coelho, 2005: 248-250).

As equagdes de um modelo estrutural, com g numero de variaveis endogenas e k

numero de variaveis exdégenas, apresentam a seguinte forma condensada:

n=pn+yg+v

Onde n € um vector (g x 1) das variaveis enddgenas, ¢ é um vector (k x 1) das
variaveis exdgenas, 3 € uma matriz (g x g) e y € uma matriz (g x k) dos parametros

designados coeficientes de impacto e v é o vector (g x 1) dos residuos aleatérios.

Exibe-se a representacdo grafica de um modelo estrutural com duas variaveis
exdgenas e duas variaveis endogenas. A vantagem desta representacéo grafica SEM
€ imediata, permitindo identificar claramente, a direcgdo de causalidade, que é da
esquerda para a direita, os impactos directos, das variaveis exdégenas nas variaveis

endogenas, os impactos directos de variaveis enddgenas noutras variaveis
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endogenas, os impactos indirectos entre variaveis, o que permite o calculo do
impacto total. No caso, o impacto total de ¢ em n2 € a soma do impacto directo
medido por yi2, somado com o impacto indirecto que resulta do impacto medido por
y11 (de & em de &) e de B12 (impacto directo de ns em ny), as covariéncias entre
variaveis exogenas, a a contribuicdo do conjunto dos determinantes da respectiva
variavel endogena n&o considerados especificamente no modelo (v4 e v2) (o valor
esperado de cada um dos erros deve ter média nula se o modelo estiver bem

especificado) (Figura 16).

Figura 16 - Modelo estrutural com duas variaveis enddégenas e duas variaveis

exdgenas

Donde resultam as seguintes formulas:

= + +V
771 y11§1 7/2152

1

P TR AP LT R YL PR
O modelo de medida associa cada variavel latente a um conjunto de indicadores
empiricos, as variaveis de medida, directamente observaveis e medidas. Cada uma
das variaveis latentes € formada ou é reflectida pelas variaveis observaveis, o que é
efectuado através da realizagdo de analise factorial confirmatodria, que determina a
forma como as variaveis latentes sdo medidas a partir das variaveis observadas. Este
(sub) modelo fornece ainda uma descrigao das propriedades de medida (validade e
fiabilidade) das variaveis observadas. O modelo de medida pode ter trés

especificagdbes, modelos reflectivos, modelos formativos e modelos mistos,
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correspondendo a modos de relacionamento distintos entre as variaveis latentes e as

de medida.

Um modelo reflectivo, com g numero de variaveis endogenas e k numero de variaveis

exdgenas, apresenta a seguinte forma matricial:

y =A n +¢ ,i=12,.8
i vi'i i

x =A & +0 ,j=1,2,.k
/A

Onde, Ayi € o vector dos pesos de dos gi indicadores das variaveis enddgenas n; e €;

€ o vector dos g; residuos destas equagdes, ¢; € o vector dos pesos dos k; indicadores

associados as variaveis exogenas ¢; e d; € o vector dos residuos destas equagdes.

Exibe-se a representacao grafica global de um modelo estrutural com duas variaveis

exogenas e duas variaveis endoégenas, com quatro modelos reflectidos (Figura 17).

Figura 17 - Modelo refectivo

Um modelo formativo, com g numero de variaveis endogenas e k numero de

variaveis exogenas, apresenta a seguinte forma matricial:
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8.
=>A +0 ,i=1,2,..
ni ; niyi ni &

k)
J
E =D A.x ,+5§I_,j=1,2,...k

Em que cada variavel endoégena n; é formada a partir de gi variaveis de medida e
cada variavel exogena ¢ formada a partir de k; variaveis de medida, sendo g o
numero de variaveis enddgenas, k o numero de variaveis exogenas. Exibe-se a
representacao grafica global de um modelo estrutural com duas variaveis exogenas e

duas variaveis endégenas, com quatro modelos formativos (Figura 18)

Figura 18 - Modelo formativo

Os modelos mistos conjugam as duas situagdes anteriores. Na figura indicadaos dois
modelos formativos ilustram as relacbes existentes entre cada variavel latente
exdgena com as respectivas variaveis indicadoras. Por seu lado, os dois modelos
reflectivos ilustram as relacbes existentes entre cada uma das variaveis latentes

endogenas com as respectivas variaveis indicadoras (Figura 19).
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Figura 19 - Modelo misto

Um modelo esta identificado se for teoricamente possivel obter uma estimativa unica
para cada um dos parametros que devem ser calculados. Como acontece com a
resolugcdo de qualquer sistema de equacdes, é necessario que exista compatibilidade
entre o numero de parametros desconhecidos (aqueles que devem ser estimados
pelo modelo) e o numero de parametros conhecidos (que se relaciona com a
quantidade de variaveis observaveis que o compdem). O resultado do sistema de

equacdes tem de ser possivel e determinado.

Os modelos de equacdes estruturais podem entdo ser representados, na sua forma
geral, como um sistema de equagdes em que cada equacéo é representada por:

onde Yj € a variavel dependente da equagao, Y, variaveis entre aquelas consideradas
no modelo como "variaveis dependentes"”, com diferentes indices j, que influéncia Y;j e

j representa o residual aleatdrio associado com Yj (Pearl, 2000). O modelo € um

modelo de equagdes estruturais, generalizado n&o linear e n&o paramétrico linear. O
método utilizado para estimar foi o de maxima verossimilhan¢ca (MLE) usado com

maior frequéncia.
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FML = log|Z| - log|S| + tr(SZ-1) - p

W = 3-1 e p = numero de variaveis mensuraveis

Embora o objectivo principal do sistema de equagdes estruturais seja a analise de
variaveis latentes e em particular a analise causal entre essas mesmas variaveis, o
modelo pode ser utilizado para estimar a variancia e covariancia, teste de hipoteses,
regressao linear simples e analise factorial (Joreskog & Soérbom, 1996). Além disso,
todos os aspectos de SEM devem ser dirigidos por teoria, que é critica para o
desenvolvimento e modificagdo do modelo, e isso esta em conformidade com o

processo de desenvolvimento do modelo de investigagao proposto neste estudo.

Um conjunto significativo de indicadores de qualidade do modelo, estdo disponiveis
no modelo de equagdes estruturais. Podem ser classificados em trés tipos: 1)
medidas de ajuste absoluto: (Qui-quadrado (X?), indice de qualidade de ajustamento
(GFI), raiz quadrada média do erro de aproximagédo (RMSEA); 2) medidas de ajuste
incremental: indice Tucker-Lewis (TLI), indice normalizado de ajuste (NFI), indice
relativo de ajuste (RFI), indice incremental de ajuste (IFl), indice comparativo de
ajuste (CFl); 3) medidas de ajuste parcimonioso: indice parcimonioso normalizado de
ajuste (PNFI), critério de informacéo Akaike (AIC).

Relativamente aos critérios da qualidade do ajustamento, teve-se por base os
seguintes autores, Joreskog & Sorbom (1993), Joreskog & Sorbom (1989), Browne &
Cudeck (1993, pp. 137-138), MacCallum, Browne & Sugawara (1996), Bentler &
Moorjaart (1989: 315), Williams & Holhan (1994), Chou & Bentler (1993: 97), Hoyle &
Smith (1994), Gerbing & Anderson (1984), (Marsh, et al. (2004), McDonald & Marsh
(1990), Hu & Bentlers (1998; 1999), Bentler (1998:450) e Marsh et al. (2004: 340).

Para a utilizacdo da técnica € necessario que a amostra tenha dimensao minima, o

que neste caso, face aos dados da amostra, é relevante face ao numero de variaveis

que constituem cada grupo.
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Por ultimo, devido ao facto das variaveis da dimensao tipos de produtos serem do

tipo dicotomica, nao foi possivel utiliza-las na saturagdo no modelo de equacdes
estruturais, dado que as mesmas inibiam o modelo de prosseguir a analise apesar as
inumeras tentativas para a sua inclusdo, com recurso inclusive aos métodos de
discrepancia menos exigentes na estimagcdo de modelos em comparagdo com o de
maxima verosimilhanga disponiveis no amos (generalized least squares, unweighted
least squares, scale-free least squares, asymptotically distribution-free), como a

seguir se comprova (Figura 20).

Figura 20 - Erro do amos na saturagao do modelo com o constructo tipo de produtos

Ix

An error occurred while checking For missing data in the group, Group number 1.

The sample moment matrix is not positive definite. It could fail to be positive definite for any of the following reasons:

1. The sample covariance matrix or the sample correlation matrix contains a data entry error.

2. The observed variables are linearly dependent (perhaps because the sample size is too small).

3. The sample covariance matrix or sample correlation matrix was computed from incomplete data using the method of 'pairwise deletion’.
4, The sample correlation matrix contains correlation coefficients other than product moment correlations (such as tetrachoric correlations).

For maximum likelihood estimation only, it may be appropriate to check "Allow non-positive definite sample covariance matrices” in the "Analysis Properties”

window, or to use the NonPositive method.

Na analise dos resultados utilizaram-se siglas, correspondendo a cada uma das

variaveis, que compreendem as respectivas dimensdes-chave (Quadro 11).
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Quadro 11 - Siglas correspondentes as variaveis do modelo

Constructo ou
Variavel Latente

Variavel do Modelo

Variavel do Questionario

Acrénimo / Designagido

Tipos de produtos

Seguros de vida

Ramo Vida

Vida

Seguros ndo vida

Ramo Nao Vida

N3o vida

Motivagbes dos
clientes

Necessidades

Necessidade cumprir obrigacdes legais

Necessidade prevengdo e seguranga

Necessidades

Conveniéncia

BalcGes préprios da companhia

Bancos

Correios

Mediadores

Internet

Telefone

Outros

Conveniéncia

Confianga

Numero de anos na seguradora

Numero de produtos detidos

Numero de reclamagdes

Confianga

Sinistralidade

Sinistralidade

Sinistralidade

Concentragdo de mercado Concentragdo de mercado Concentragao
. Prego Prego Prego
Factores de impacto e ?sla 3o e g acio 3 ?sla 3o
i i i
nas seguradoras glaca gl>ac cglaga
. Custos Custos Custos
(internos e externos) — ——
Estrutura organizacional Estrutura organizacional Estrutura
Sistemas de informagdo Sistemas de informagdo S|
Imagem corporativa Imagem corporativa Imagem
Canais utilizados Numero de canais Canais
Recursos financeiros Recursos financeiros R. Financeiros
Recursos humanos Recursos humanos R. Humanos
Utilizagdo de manuais fixos
NuUmero de excepgles as regras
Factores Monitorizagdo subscri¢do vs. sinistros
estratégicos das . - Auditorias ao processo subscrigdo .
g Risco de subscri¢do de produtos — P ¢ Risco
seguradoras Utilizagdo pool resseguradoras
Definicdo de rating minimo de resseguradoras
Monitorizagdo rating resseguradoras
Dispersdo geografica resseguradoras
o . Venda cruzada ~
Inovagdo de produtos e servigos . — Inovagdo
Numero de produtos adquiridos
- . Numero de canais e descrigdo de canais
Multiplos canais - .. .
(balcBes préprios da companhia, bancos, .
Estruturas de - . ) Est. Canais
. correios, mediadores, internet, telefone e
distribuicdo Mono canal
outros)
Integragdo de canais Integragdo de canais Integragdo
Rendibilidade das vendas Rendibilidade das vendas ROS
Rendibilidade dos capitais préprios |Rendibilidade dos capitais préprios ROE
Desempenho - -
Crescimento das vendas Crescimento das vendas % Vend
Produtividade Produtividade Prod
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4.6. Caracterizagcao da amostra

As seguradoras que constituem a amostra sdo na sua maioria do ramo nao vida,
repartindo-se em, 60,3% ramo nao vida, 22,6% do ramo vida e 17,1% de

seguradoras que exploram os dois ramos simultaneamente.

Relativamente ao ano de constituicdo, as seguradoras com maior representatividade
tém mais de 30 anos, tendo-se criado dois escaldes, de 31 a 50 anos e a partir dos
51 anos.

Quanto ao tipo de sociedade, a esmagadora maioria das seguradoras sao
sociedades andénimas, no total 82,5%, sendo que as restantes mais representativas
sdao mutualistas, com 13,1%, verificando-se que as outras empresas operam como

sucursais em livre prestacao de servicos.

A livre prestacédo de servigos (LPS) no sector dos seguros traduz a possibilidade de
uma seguradora com estabelecimento (sede social, agéncia, sucursal ou escritorio
permanente) num estado-membro da comunidade, cobrir, a partir desse
estabelecimento, riscos nos mercados de outros estados-membros (estado-membro

de prestacao de servigos).

Por ultimo, relativamente a caracterizacdo de canais de distribuicdo, 52% das
seguradoras utilizam multiplos canais de distribuicdo e 48% utilizam apenas um canal

de distribuicdo para a colocag¢ao dos seus produtos.

Importa, portanto, caracterizar as principais grandezas referentes a cada uma das
dimensdes-chave. Para isso, comega-se por analisar a amostra global. Em cada um
desses passos, apresenta-se a evolugcdo do periodo em analise, de cada uma das
variaveis que constituem, os factores estratégicos das seguradoras, o tipo de
produtos, a motivagédo dos clientes, os factores de impacto nas seguradoras (internos
e externos), as estruturas de distribuicdo e o desempenho.
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4.6.1. Amostra Global

A amostra global é constituida por informagéao recolhida, através de questionario, de
252 empresas seguradoras portuguesas e espanholas, que respeitam os requisitos

técnicos definidos (Anexo 4).

Em maior detalhe, verificamos a amostra por paises, Espanha e Portugal e por ramo,

vida e ndo vida (Quadro 12 e 13).

Quadro 12 - Amostra das seguradoras ibéricas

Frequéncia Percentagem

Espanha 199 79,0
Portugal 53 21,0
Total 252 100,0

Quadro 13 - Amostra das seguradoras por ramo

Frequéncia Percentagem

Vida 57 22,6
N3o vida 152 60,3
Ambos 43 17,1
Total 252 100,0

Na amostra a idade das organizagdes apresenta um valor médio de 37,9 anos, com
uma dispersdo de valores de 70%. Os valores minimo e maximo sao,

respectivamente, 3 e 136 anos (Quadro 14).

Quadro 14 - Amostra de seguradoras por idade

Desvio Coef.
N Média Padrdo Variagdo Minimo Maximo
Idade 252 37,9 26,4 70% 3 136

Pode observar-se que a distribuicdo das idades das organizagbes se verifica
principalmente, até aos 50 anos, sendo os valores superiores a 105 anos

considerados como casos extremos (outliers).
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A classe mais representada é a de mais de 50 anos, com 28%, seguida de 11 a 20
anos, com 25% e de 31 a 50 anos, com 23%. A classe com idades até 10 anos
representa 14% e a classe com idades de 21 a 30 anos representam 10%.

Na amostra, a dimensao das organizagbes apresenta um valor médio de 249.432,9
milhares de euros, com uma dispersao de valores de 193%. Os valores minimo e
maximo s&o, respectivamente 63,6 milhares de euros e 3.027.409,1 milhares de
euros (Quadro 15).

Quadro 15 - Dimenséo das seguradoras

Desvio Coef.
N Média Padrdo  Variagdo Minimo Maximo
Dimensdo (milhares de euros) 252 2494329 480668,1 193% 63,6 3027 409,1

Pode observar-se que a distribuicdo da dimensdo das organizagdes se verifica
principalmente, até aos 200 milhdes de euros, sendo os valores superiores a 400

milhdes de euros considerados como casos extremos (outliers).

O tipo de sociedade predominante € andénima, com cerca de 83%, apresentando as
mutuas 13% e outras 4,4% (Quadro 16).

Quadro 16 - Amostra de seguradoras por tipo de sociedade

Frequéncia Percentagem

Andnima 208 82,5
Mdatua 33 13,1
Outra 11 4,4
Total 252 100,0

O numero de accionistas predominante € até 5, com 95%, apresentando até 10 o
valor de 4% e mais de 20 apenas 1% (Quadro 17).

Quadro 17 - Amostra das seguradoras pelo numero dos accionistas

Frequéncia Percentagem

Até5 239 94,8
Até 10 10 4,0
> 20 3 1,2

Total 252 100,0
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Nos dados recolhidos, em aproximadamente 80% da amostra, o capital das
seguradoras € detido apenas por um unico accionista, em 13% o accionista principal
detém 50% do capital, observando-se ainda outros valores residuais (Quadro 18).

Quadro 18 - Amostra de seguradoras pelos detentores de capital

Frequéncia Percentagem
30% 2 ,8
50%
51%
54%
55%
65%
66%
71%
75%
90%
100% 201 79,8
Total 252 100,0

w
w
=
}AJ
=

NP NNRRLRO®
RN NN

A classe mais de 75% representa 80% dos resultados, de 51% a 75% representa

14% e até 50% o valor é de 6%, corrobando os valores indicados.

Em cerca de 71% o cargo do respondente é outro, em 23% é o director, as respostas
do gerente e administrador-delegado s&o dadas por 3% cada, surgindo ainda as
respostas do administrador-delegado (3%) e presidente, com apenas um caso
(Quadro 19).

Quadro 19 - Fungéo de quem respondeu na seguradora

Frequéncia Percentagem

Presidente 1 4
Administrador Delegado 7 2,8
Gerente 7 2,8
Director 59 23,4
Outro 178 70,6
Total 252 100,0
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4.6.1.1. Factores estratégicos das seguradoras

Note-se que todos os factores apresentam um valor médio acima do ponto intermédio
da escala. Os valores médios observados apresentam as variagcdes ilustradas,
podendo observar-se a importancia, em média, de cada factor estratégico, sendo os
mais importantes os canais, recursos financeiros e humanos e os menos importantes
o numero de excepgbes a regra e dispersdo geografica de resseguradoras,
representado a variavel risco de subscri¢do de produtos (Quadro 20).

Quadro 20 - Estatisticas do factores estratégicos

N  Média Desvio Padrdao Coef. Variacdo

Canais utilizados 252 3,76 0,96 25%

Recursos Financeiros 252 3,60 0,65 18%

Recursos Humanos 252 3,64 0,64 18%

Risco de Subscri¢cdo de Produtos N  Média DesvioPadrdo Coef.Variacao

Utilizagdo Manuais Subscri¢do Fixos 252 3,17 1,11 35%

Numero de Excepges as regras 252 3,06 1,15 37%
Monitoriza¢do Subscri¢do vs. Sinistros 252 3,28 1,18 36%
Auditorias ao processo subscricdo 252 3,19 1,14 36%

Risco de Subscri¢cdo de Produtos N  Média DesvioPadrdo Coef.Variacao
Utilizacdo “pool” resseguradoras 252 3,21 1,13 35%
Defini¢gdo de “rating” minimo das resseguradoras 252 3,34 1,20 36%
Monitorizagdo “rating” resseguradoras 252 3,31 1,19 36%
Dispersao geografica resseguradoras 252 3,12 1,16 37%
Inovacdo de Produtos e Servigos N Média DesvioPadrdo Coef.Variacao
Venda Cruzada 252 3,31 1,29 39%
Numero de Produtos Adquiridos 252 3,21 1,23 38%

4.6.1.1.1. Tipo de produtos

Na amostra, o tipo de produtos vida apresentam um valor médio de 30%, com uma
dispersao de valores de 145%, o tipo de produtos n&o vida apresentam um valor
meédio de 70%, com uma dispersao de valores de 62%. Os valores minimo e maximo

séo, respectivamente, 0% e 100% para cada tipo de produto (Quadro 21).

183



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Quadro 21 - Estatistica de tipo de produtos

Desvio Coef.
Valores em % N Média Padrdo Variagdo Minimo Maximo
TIPO PRODUTOS: Vida 252 30,0 43,4 145% 0,0 100,0
TIPO PRODUTOS: Ndo vida 252 70,0 43,4 62% 0,0 100,0

Pode observar-se que para cada tipo de produtos, os valores mais frequentes sao os
valores extremos. As variaveis tipo de produtos foram recodificadas numa variavel

dicotomica (0,1).

Na amostra, a situagao predominante é maioritariamente n&o vida, com 72%, sendo a

situacao maioritariamente vida representada em 28% (Quadro 22).

Quadro 22 - Classificag&o variaveis tipo de produtos

Frequéncia Percentagem

Maioritariamente NAO VIDA 181 71,8
Maioritariamente VIDA 71 28,2
Total 252 100,0

4.6.1.1.2. Motivagoes dos clientes

Na amostra, as motivagdes dos clientes apresentam uma dispersido dos valores entre
15% na variavel confianga (a mais baixa) e 45% na variavel conveniéncia (a mais
elevada) (Quadro 23).

Quadro 23 - Estatistica das motivagdes dos clientes

Necessidades N Média Desvio Padrdo Coef. Variacdo

cumprir obrigagdes legais 252 2,90 1,15 40%
prevencdo e seguranca 252 3,29 0,59 18%
Conveniéncia N Média Desvio Padrdo Coef. Variagdo
BalcSes proprios da Companhia 252 2,71 0,80 30%
Bancos 252 3,03 1,37 45%
Correios 252 2,27 0,63 28%
Mediadores 252 4,37 0,91 21%
Internet 252 3,34 0,71 21%
Telefone 252 2,75 0,95 35%
Outros 252 2,67 0,63 24%
prevencdo e seguranca 252 2,71 0,80 30%
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Confianca N Média Desvio Padrao Coef. Variagdo

Numero de Anos na Seguradora 252 3,71 0,54 15%
Numero de Produtos Detidos 252 3,59 0,88 24%
Numero de Reclamacoes 252 2,75 1,02 37%

4.6.1.1.3. Factores de impacto nas seguradoras: internos e externos

Note-se que todos os factores apresentam um valor médio acima do ponto intermédio
da escala. Os valores médios observados apresentam as variagcdes ilustradas,
podendo observar-se a importancia, em meédia, de cada factor de impacto, sendo os
mais importantes o preco e a legislagdo e os menos importantes a estrutura, custos,

concentrac&o, imagem e sinistralidade (Quadro 24).

Quadro 24 - Estatisticas dos factores de impacto (interno e externos)

N Média Desvio Padrdao Coef. Variacdo

Concentragao 252 3,59 0,63 18%
Sinistralidade 252 3,66 0,95 26%
Preco 252 4,26 0,52 12%
Legislacdo 252 4,27 0,53 12%
Custos 252 3,57 0,59 17%
Estrutura 252 3,46 0,59 17%
Sistemas de Informacao 252 3,90 0,98 25%
Imagem 252 3,61 0,90 25%

Os valores indicados reportam-se a escala de medida:
1- muito pouco; 2- pouco; 3- médio; 4- muito; 5- elevado.

4.6.1.2. Estruturas de distribuicao

Na amostra, 48% das organizagdes tém um canal, 29% dois canais, 13% trés canais,
6% quatro canais e 4% cinco ou mais canais (Quadro 25).

Quadro 25 - Estrutura dos canais de distribuicao

Frequéncia Percentagem

Mono 123 48,8
Multi 129 51,2
Total 252 100,0
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Na amostra, as organizagdes dividem-se quase equitativamente entre as estruturas
de distribuigdo de mono e multicanal, com ligeira predominancia desta ultima, com
51%.

Note-se que apenas dois factores apresentam um valor médio acima do ponto
intermédio da escala. Os valores médios observados apresentam as variagdes
ilustradas, podendo observar-se a importancia, em média, de cada estrutura de
distribuicdo, sendo os mais importantes os mediadores e a integracdo de canais e 0s
menos importantes os balcdes préprios, seguidos de outros e correios.

4.6.1.3. Desempenho

Apresentam-se os valores das estatisticas relevantes para cada variavel. Na amostra,
pode-se observar que os valores médios do aumentaram para o ROS, prémios,
resultados liquidos (R.L.), capitais préprios (CP) e trabalhadores (Tra.) de 2005 para
2007, e diminuiu o crescimento das vendas (% Vendas), a produtividade e o ROE

mas apenas em 2007 (Quadro 26).
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Quadro 26 - Estatisticas do desempenho

Desvio Coef.
N Média Padrdao Variagdo Minimo Maximo
ROS 2007 252 9,8% 22,0% 225% -81,3% 288,2%
ROS 2006 252 8,5% 12,3% 144% -47,8% 69,7%
ROS 2005 252 6,8% 12,0% 175% -111,8% 60,7%
ROE 2007 252 15,0% 18,5% 124% -143,4% 95,7%
ROE 2006 252 15,9% 17,3% 108% -119,6% 93,3%
ROE 2005 252 15,8% 14,3% 91% -14,6% 87,3%
% VENDAS 2007 252 2,2% 28,7% 1297% -83,0% 146,5%
% VENDAS 2006 252 14,5% 45,8% 316% -61,1% 347,3%
% VENDAS 2005 252 49,9% 533,1% 1069% -78,6% 8445,3%
PRODUTIVIDADE 2007 252 3302 9999 303% 51 100 730,2
PRODUTIVIDADE 2006 252 3726 12 579 338% 9,4 113508,1
PRODUTIVIDADE 2005 252 4506 21571 479% 10,2 246 644,7
Prémios 2007 252 249 433 480 668 193% 64,0 3027409,0
Prémios 2006 252 247 128 455 977 185% 74,0 2528871,0
Prémios 2005 252 231226 431758 187% 74,0 2311332,0
R.L. 2007 252 18 366 44 519 242%  -18 247 426 044
R.L. 2006 252 17 484 48 884 280% -7 343 582 069
R.L. 2005 252 14 426 41741 289% -2268 473 821
CP 2007 252 98 291 235781 240% -6 608 3004 988
CP 2006 252 94 787 236 850 250% -5474 2578 861
CP 2005 252 81601 197 814 242% -3963 1996 792
Tra. 2007 252 231,8 502,2 217% 1 5060
Tra. 2006 252 225,7 493,8 219% 1 5112
Tra. 2005 252 221,7 487,8 220% 1 4991
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ANALISE E RESULTADOS
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CAPITULO 5 - ANALISE DOS RESULTADOS
5.1. Introducgao

Neste ponto apresenta-se a analise dos resultados que parecem confirmar as
relagbes entre variaveis que constituem as dimensdes-chave. Em primeiro lugar, a
relagdo entre os factores estratégicos, as estruturas de distribuicdo e o desempenho;
em segundo lugar, a relagdo entre as estruturas de distribuicdo e o desempenho; em
terceiro lugar, as relagdes do tipo de produtos, motivagdes de clientes e factores de
impacto nas seguradoras (internos e externos) com os factores estratégicos das
seguradoras.

Referente a cada relagdo comegou-se por analisar a amostra global, ao que se
seguiu a analise de cada uma relagbes entre as dimensbdes-chave. No caso da
relagdo entre tipos de produtos e factores estratégicos, suprimiu-se o primeiro
constructo, de forma a permitir efectuar a saturagdo no modelo de equacodes

estruturais conforme se referiu anteriormente.

No final da analise, apresenta-se um quadro resumo da estimagao das hipdteses
para o modelo de investigag&o.

5.2. Analise dos resultados da amostra global

Conforme se referiu no ponto 4.4., efectuou-se o teste de normalidade as dimensdes-

chave do modelo de investigagao, que a seguir se apresenta (Quadro 27).

O pressuposto da normalidade n&o se verificou para nenhum dos constructos, pois os
valores de prova sao inferiores a 5%, pelo que se rejeita a hipotese nula. Apesar da
amostra apresentar grande dimensao, foram entdo sempre utilizados nas analises
testes ndo paramétricos e o coeficiente de correlagdo de Spearman, para garantir
uma maior fiabilidade e validade dos resultados.
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Quadro 27 - Teste de normalidade as dimensdes-chave do modelo de investigagao

K-S (a)
Valor de
Estatistica gl prova
Motivac¢Ges Internas dos clientes ,281 252 ,000
Motivac¢Ges Internas dos clientes - Conveniéncia ,304 252 ,000
MotivagGes Internas dos clientes - Confianga ,416 252 ,000
Motiva¢Ges Externas dos clientes ,256 252 ,000
Motiva¢Ges Externas dos clientes - Necessidade ,303 252 ,000
Motiva¢Ges Externas dos clientes - Conveniéncia ,288 252 ,000
MotivagGes Externas dos clientes - Confianca ,369 252 ,000
Factores de Impacto ,292 252 ,000
Factores Estratégicos ,262 252 ,000
Canais ,361 252 ,000
Recursos Financeiros ,311 252 ,000
Recursos Humanos ,290 252 ,000
Risco de subscricdo ,258 252 ,000
Inovagao ,294 252 ,000
Estruturas de Distribuicdo Internas ,195 252 ,000
Estruturas de Distribuicdo Externas ,142 252 ,000
Integracdo de canais ,260 252 ,000

(a) correccao de significancia de Lilliefors

A seguir efectuou-se a mesma analise mas para as variaveis obtidas directamente do
questionario (Anexo 5). O pressuposto da normalidade ndo se verificou para
nenhuma das variaveis, pois os valores de prova sao inferiores a 5%, pelo que se
rejeita a hipotese nula. Apesar da amostra apresentar grande dimensdo, foram
sempre utilizados nas analises testes ndo paramétricos e o coeficiente de correlagao

de Spearman, para garantir uma maior fiabilidade e validade dos resultados.

5.2.1. Relagao dos factores estratégicos com as estruturas de distribuigao

Comecou-se por verificar o pressuposto da normalidade, e dado que 0 mesmo nao se
verificou para todas as variaveis, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Spearman
(Quadro 28).
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Quadro 28 - Relagao dos factores estratégicos com as estruturas de distribuigéo,

coeficiente de correlacdo de Spearman para as dimensdes-chave

Estruturas de Estruturas de
Distribuigdo Distribuigdo Integragao de
Internas Externas canais
Factores Estratégicos Coef. Correlagao - A72(*%*) ,530(**) ,937(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000
N 252 252 252
Canais Coef. Correlagao -,465(**) A73(*%) ,715(*%*)
Valor de prova ,000 ,000 ,000
N 252 252 252
Recursos Financeiros Coef. Correlagao -,237(%*) ,246(**) ,802(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000
N 252 252 252
Recursos Humanos Coef. Correlagao -,333(**) ,324(**) ,857(*%*)
Valor de prova ,000 ,000 ,000
N 252 252 252
Risco de subscrigao Coef. Correlagao -A417(%*) ,527(**) ,921(*%*)
Valor de prova ,000 ,000 ,000
N 252 252 252
Inovagao Coef. Correlagao -,502(**) A74(*%) ,897(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000
N 252 252 252

** Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.
* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.

Os resultados revelaram uma relagcdo negativa estatisticamente significativa entre
todas as variaveis dos factores estratégicos e as estruturas de distribuicdo internas,
nomeadamente, balcdes da companhia e mediadores (Est. Canais). Tratando-se de
relagbes negativas, significa que quem apresenta maiores valores nas escalas de
medida de todas as variaveis dos factores estratégicos apresenta valores mais

reduzidos nas estruturas de distribuigédo internas.

Contudo, verifica-se uma relagao positiva estatisticamente significativa entre todas as
variaveis dos factores estratégicos e as estruturas de distribuicdo externas, bancos,
correios, internet, telefone e outros (Est. Canais) e integragédo de canais (Integragéo),
que sao relagdes positivas, significa que quem apresenta maiores valores nas
escalas de medida de todas variaveis dos factores estratégicos apresenta valores
mais elevados nas variaveis que medem as estruturas de distribuicdo externas e

integragao de canais (Integragao).
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Concluimos assim que as seguradoras que que valorizam mais todas as variaveis
dos factores estratégicos valorizam mais as das estruturas de distribuicdo externas e
de integracdo de canais (Integracdo) e menos as das estruturas de distribuicao

internas.

Para a maioria das variaveis que constituem as dimensdes-chave, verifica-se a
mesma relagao existente, embora com algumas excepgdes, com especial incidéncia

nas estruturas de distribui¢cdo: correios, outros, mediadores e internet (Est. Canais).

Estudando a relagdo dos factores estratégicos com os canais de distribuigdo
utilizando o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, o valor de prova é inferior a 5%
para o constructo factores estratégicos e variaveis, rejeita-se Hp e aceita-se Hq, ou
seja, considera-se que existem diferengas estatisticamente significativas entre as

duas estruturas de distribuicdo e a integragdo de canais (Quadro 29).

Quadro 29 - Teste de Mann-Whitney - factores estratégicos e estruturas de

distribuigcao

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova
Factores Estratégicos 4489,5 12115,5 -6,166 0,000
Canais 6805,5 144315 -2,206 0,027
Recursos Financeiros 4888 12514  -5,856 0,000
Recursos Humanos 4169,5 11795,5 -7,235 0,000
Risco de subscrigao 4486,5 12112,5 -6,216 0,000
Inovacao 4750 12376  -5,830 0,000

Os factores estratégicos e respectivas dimensdes sao mais importantes para as
organizagbes com distribuicdo multicanal (Est. Canais), sendo as diferengas

observadas estatisticamente significativas (Quadro 30).
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Quadro 30 - Relagao dos factores estratégicos com as estruturas de distribuigéo,

coeficiente de correlacdo de Spearman para as variaveis do questionario

importancia
dos canais -  importancia importancia importancia importancia importancia importancia
Balcdes dos canais - dos canais -  dos canais - dos canais -  dos canais - dos canais - integragdo
proprios Bancos Correios Mediadores Internet Telefone Qutros de canais
Canais Coef. Corr. ~.374(7%) "399(7%) 7055 ~,354(F%) 52707%) J463(7%) 7000 715(%)
p ,000 ,000 /384 ,000 ,000 ,000 /995 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
Recursos Financeiros Coef. Corr. -,241(%) ,533(*%) -,313(%*) -,051 122 ,220(**) ,037 ,802(**)
p ,000 ,000 ,000 /418 ,052 ,000 ,560 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
Recursos Humanos Coef. Corr. -,353(**) ,581(**) -,317(**) -,080 ,070 273(*%%) A75(%%) ,857(*%*)
p ,000 ,000 ,000 1,206 1266 ,000 ,005 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
Utilizacao Manuais Coef. Corr. -,372(*%) ,610(%%) -, 114 -,270(%*) ,321(%%) A429(%%) ,151(%) ,929(*%*)
Subscrigdo Fixos p ,000 ,000 ,071 ,000 ,000 ,000 ,016 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
NGmero de Coef. Corr. ~31907%) T399(7%) 7029 ~184(7%) T340(7%) 7508(*%) T135(%) T841(7%)
Excepcdes as regras p ,000 ,000 ,647 ,003 ,000 ,000 ,032 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
Monitorizacao Coef. Corr. 37107%) 7638(7%) ~,2100+%) S 17607%) T22007%) 31407%) 7085 918(7%)
Subscrigdo vs. Sinistros P ,000 ,000 ,001 ,005 ,000 ,000 177 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
Auditorias ao Coef. Corr. -,343(**) ,586(**) -,087 -,200(**) 1332(%*) A57(%%) ,156(*) ,891(**)
processo subscrigdo [ ,000 ,000 ,166 ,001 ,000 ,000 ,013 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
Utilizag&o “pool” Coef. Corr. -,362(**) ,605(**) -,147(*) -,238(**) ,289(**) A446(*%%) ,141(%) ,904(**)
ressequradoras p ,000 ,000 ,019 ,000 ,000 ,000 /025 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
Definicao de “rating” Coef. Corr. S A24(7%) 7603(7%) ~287(7%) S181(7) 164(7%) T29107%) 125(%) "942(7%)
minimo das p ,000 ,000 ,000 ,004 ,009 ,000 ,048 ,000
resseguradoras N 252 252 252 252 252 252 252 252
Monitorizaczo Coef. Corr. ~a2107%) T585(+%) ~,24607%) 1690°%) T180(7%) T344(7%) T153(%) "941(7%)
“rating” resseguradoras [ ,000 ,000 ,000 ,007 ,004 ,000 ,015 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
Dispers&o geografica Coef. Corr. -,423(**) 495(*%%) -,011 -,203(**) ,348(**) A498(**) ,165(**) ,892(**)
resseguradoras [ ,000 ,000 ,856 ,001 ,000 ,000 ,009 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
Venda Cruzada Coef. Corr. -,454(**) ,686(**) -,156(*) -,189(**) ,326(**) ,382(**) -,020 879(**)
p ,000 ,000 ,013 ,003 ,000 ,000 1757 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252
Numero de Produtos Coef. Corr. -,490(**) ,655(**) -,102 -,296(**) ,393(**) A443(*%) -,014 ,900(**)
Adquiridos p ,000 ,000 ,108 ,000 ,000 ,000 ,828 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252 252

** Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.
* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.

llustram-se as diferengas significativas, através

observacgoes (Figura 21)
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Figura 21 - Valores médios das observagdes dos factores estratégicos com as
estruturas de distribuigcao

Valor médio Observado

1 -
Factores  Canais  Recursos Recursos Riscode |noyacio
Estratégicos Financeiros Humanos subscrigao

\DMono S Multi \

A partir de agora, por apresentarem a mesma metodologia, apresentam-se em anexo

os resultados comentados.

5.2.2. Relagao dos factores estratégicos com o desempenho

Comecou por verificar-se o pressuposto da normalidade, e dado que o0 mesmo nao se
verificou para todas as variaveis, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Spearman
(Anexo 6). No referido anexo, pode-se analisar o valor do coeficiente de correlagéo e
o valor da significancia ou o valor de prova do teste.

Verifica-se uma relag&o positiva estatisticamente significativa entre todas as variaveis
dos factores estratégicos e a rendibilidade dos capitais proprios (ROE, média 2005-
2007), produtividade (Prod, média 2005-2007) e crescimento das vendas (% Vend,
meédia 2005-2007) que sao relagdes positivas, significa que quem apresenta maiores
valores nas escalas de medida apresenta valores mais elevados nas variaveis que

medem o desempenho.
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Verifica-se uma relagdo negativa estatisticamente significativa entre todas as
variaveis dos factores estratégicos, excepto os canais utilizados (Canais) e
rendibilidade das vendas (ROS, média 2005-2007) que sao relagbes negativas,
significa que quem apresenta maiores valores nas escalas de medida apresenta

valores mais reduzidos nas variaveis que medem o desempenho.

Conclui-se assim que, as seguradoras que mais valorizam todas as variaveis dos
factores estratégicos, apresentam valores superiores de desempenho, medido pela
rendibilidade dos capitais proprios (ROE, média 2005-2007), produtividade (Prod,
meédia 2005-2007) e crescimento das vendas (% Vend, média 2005-2007). Os que
valorizam mais todas as variaveis dos factores estratégicos, excepto os canais
utilizados (Canais), apresentam valores inferiores de desempenho, medido pela
rendibilidade das vendas (ROS, média 2005-2007).

Verifica-se uma relagdo positiva estatisticamente significativa entre todas as variaveis
dos factores estratégicos: rendibilidade dos capitais préprios (ROE, média 2005-
2007), produtividade (Prod, média 2005-2007) e crescimento das vendas (% Vend,
meédia 2005-2007). Quase todas as variaveis deste constructo tém relagdes positivas,
excepto os canais utilizados (Canais) e o risco de subscricdo de produtos (Risco).
Isto significa que quem apresenta maiores valores nas variaveis do constructo

apresenta valores mais elevados nas variaveis que medem o desempenho (Anexo 7).

Verifica-se uma relagdo negativa estatisticamente significativa entre todas as
variaveis dos factores estratégicos em relacdo a rendibilidade das vendas (ROS,
média 2005-2007). Exceptuam-se os canais utilizados (Canais) e numero de
excepgdes as regras (Risco). Isto significa que quem apresenta maiores valores nas
variaveis do constructo apresenta valores mais reduzidos nas variaveis que medem o

desempenho.

Conclui-se assim que, as seguradoras que mais valorizam as variaveis dos factores
estratégicos, apresentam valores superiores de desempenho, medido pela
rendibilidade dos capitais préprios (ROE, média 2005-2007) produtividade (Prod,
meédia 2005-2007) e crescimento das vendas (% Vend, média 2005-2007). Os que
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valorizam mais as variaveis dos factores estratégicos, excepto os canais utilizados
(Canais) e numero de excepgodes as regras (Risco), apresentam valores inferiores de
desempenho, medido pela rendibilidade das vendas (ROS, média 2005-2007). Quase
todos os factores estratégicos afectam significativamente a performance das
seguradoras.

Estudando a relagdo dos factores estratégicos com o desempenho utilizando o teste
nao parameétrico de Mann-Whitney, o valor de prova é inferior a 5% para o constructo
factores estratégicos e variaveis, rejeita-se H, e aceita-se H4, ou seja, considera-se
que existem diferencas estatisticamente significativas entre os indicadores de

desempenho (Quadro 31).

Quadro 31 - Teste de Mann-Whitney - factores estratégicos e desempenho

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova

Factores Estratégicos 3993 23893  -2,812 0,005
Canais 4228 5659  -2,507 0,012
Recursos Financeiros 2349,5 22249,5 -6,896 0,000
Recursos Humanos 1333 21233 -9,290 0,000
Risco de subscrigao 3942,5 23842,5 -2,944 0,003
Inovacao 3632 23532  -3,687 0,000

5.2.3. Relagao das Estruturas de Distribuicao com o Desempenho

Comecou-se por verificar o pressuposto da normalidade, e dado que o0 mesmo nao se
verificou para todas as variaveis, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Spearman
(Anexo 8). No referido anexo, pode-se analisar o valor do coeficiente de correlagéo e

o valor da significancia ou o valor de prova do teste.

Verifica-se uma relagdo positiva estatisticamente significativa entre as estruturas de
distribuicdo externas e a integracdo de canais (Integracdo) com a rendibilidade dos
capitais proprios (ROE, média 2005-2007), com a produtividade (Prod, média 2005-
2007), e a integragao de canais (Integragdo) com o crescimento das vendas (% Vend,
meédia 2005-2007). Significando que quem apresenta maiores valores nas escalas de

medida apresenta valores mais elevados nas variaveis que medem o desempenho.
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Verifica-se uma relagédo negativa estatisticamente significativa entre as estruturas de
distribuicdo internas e rendibilidade dos capitais proprios (ROE, média 2005-2007),
produtividade (Prod, média 2005-2007), crescimento das vendas (% Vend, média
2005-2007), entre a integracdo de canais (Integragcéo) e a rendibilidade das vendas
(ROS, meédia 2005-2007) que sé&o relagdes negativas, significa que quem apresenta
maiores valores nas escalas de medida apresenta valores mais reduzidos nas

variaveis que medem o desempenho.

Assim, as seguradoras que mais valorizam as estruturas de distribuicdo externas e a
integracdo de canais (Integragdo) apresentam valores superiores de desempenho,
medido pela rendibilidade dos capitais proprios (ROE, média 2005-2007) e
produtividade (Prod, média 2005-2007). Os que valorizam mais a integragdo de
canais apresentam valores superiores de desempenho, medido pelo crescimento das
vendas (% Vend, média 2005-2007). Os que valorizam mais as estruturas de
distribuicdo internas, apresentam valores inferiores de desempenho, medido pela
rendibilidade dos capitais proprios (ROE, média 2005-2007), produtividade (Prod,
meédia 2005-2007) e crescimento das vendas (% Vend, média 2005-2007). Os que
valorizam mais a integragao de canais (Integragdo), apresentam valores inferiores de
desempenho, medido pela rendibilidade das vendas (ROS, média 2005-2007).

Verifica-se uma relagdo positiva estatisticamente significativa entre as variaveis
bancos (Est. Canais) e integracdo de canais (Integragéo) e rendibilidade dos capitais
proprios (ROE, média 2005-2007), produtividade (Prod, média 2005-2007) e
crescimento das vendas (% Vend, média 2005-2007). As variaveis internet (Est.
Canais) e telefone (Est. Canais) e produtividade (Prod, média 2005-2007) que sao
relagbes positivas, significa que quem apresenta maiores valores nas variaveis do
constructo apresenta valores mais elevados nas variaveis que medem o desempenho
(Anexo 9).

Verifica-se uma relagdo negativa estatisticamente significativa entre as variaveis
balcbes préprios da companhia (Est. Canais) e mediadores (Est. Canais) e
rendibilidade dos capitais proprios (ROE, meédia 2005-2007) e produtividade (Prod,
média 2005-2007). As variaveis balcdes proprios da companhia (Est. Canais) e
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crescimento das vendas (% Vend, média 2005-2007). As variaveis banco (Est.
Canais), integragdo de canais (Integracdo) e rendibilidade das vendas (ROS, média
2005-2007) que sao relagbes negativas, significa que quem apresenta maiores
valores nas variaveis do constructo apresenta valores mais reduzidos nas variaveis

que medem o desempenho.

Assim, as seguradoras que mais valorizam o canal de distribuicdo bancos (Est.
Canais) e a integragdo de canais (Integragdo) apresentam valores superiores de
desempenho, medido pela rendibilidade dos capitais proprios (ROE, média 2005-
2007) produtividade (Prod, média 2005-2007) e crescimento das vendas (% Vend,
média 2005-2007). Os que valorizam mais a internet (Est. Canais) e telefone (Est.
Canais) apresentam valores superiores de desempenho, medido pela produtividade
(Prod, média 2005-2007). Os que valorizam mais os balcdes proprios da companhia
(Est. Canais) e mediadores (Est. Canais), apresentam valores inferiores de
desempenho, medido pela rendibilidade dos capitais proprios (ROE, média 2005-
2007) e produtividade (Prod, média 2005-2007). Os que valorizam mais os balcoes
préprios da companhia (Est. Canais), apresentam valores inferiores de desempenho,
medido pelo crescimento das vendas (% Vend, média 2005-2007). Os que valorizam
mais os bancos (Est. Canais) e integracdo de canais (Integragdo), apresentam
valores inferiores de desempenho, medido pela rendibilidade das vendas (ROS,
média 2005-2007).

Importa também verificar de que forma a existéncia de multiplos canais (Est. Canais)
afecta o desempenho. Para realizar o cruzamento entre as medidas de desempenho
e esta variavel, como o pressuposto da normalidade ndo se verifica, foi utilizado o

teste ndo paramétrico de Mann-Whitney (Quadro 32).
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Quadro 32 - Teste de Mann-Whitney - estruturas de distribuicdo e desempenho

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova

ROS média (2005-2007) 6568 14953  -2,361 0,018
ROE média (2005-2007) 6300 13926  -2,824 0,005
PRODUTIVIDADE média (2005-2007) 5443 13069  -4,306 0,000
% VENDAS média (2005-2007) 7173 14799  -1,315 0,189

O valor de prova € inferior a 5% para todos os indicadores de desempenho, excepto
o crescimento das vendas (% Vend, média 2005-2007) rejeita-se Hp e aceita-se Hj:
considera-se que existem diferengas estatisticamente significativas entre as duas

estruturas de distribuigdo e integragao de canais.

llustram-se as diferengas, significativas e nao significativas, através dos seus valores
médios (Quadro 33).

Quadro 33 - Valores médios - estruturas de distribuicdo e desempenho

Canais de Distribuicdo N Média Desvio padrdao
ROS média (2005-2007) Mono 123 9,7% 11,1%
Multi 129 7,2% 13,2%
ROE média (2005-2007) Mono 123 13,1% 12,0%
Multi 129 17,9% 15,2%
PRODUTIVIDADE média (2005-2007) Mono 123 2387,8 12240,0
Multi 129 5233,9 15694,3
% VENDAS média (2005-2007) Mono 123 30,0% 257,9%
Multi 129 14,7% 33,2%

O valor médio da rendibilidade das vendas (ROS, média 2005-2007) é superior para
a distribuicdo mono-canal (Est. Canais), o valor médio da rendibilidade dos capitais
proprios (ROE, média 2005-2007) e produtividade (Prod, média 2005-2007) é
superior para a distribuicdo multicanal (Est. Canais), sendo as diferengas observadas
estatisticamente significativas.

Na amostra, o valor médio do crescimento das vendas (% Vend, média 2005-2007) é

superior para a distribuicdo mono-canal (Est. Canais), no entanto, as diferengas

observadas n&o s&o estatisticamente significativas.
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Conclui-se assim, que a rendibilidade das vendas (ROS, média 2005-2007) e
superior para a distribuigdo mono-canal (Est. Canais), a rendibilidade dos capitais
préprios (ROE, média 2005-2007) e a produtividade (Prod, média 2005-2007) sao
superiores para a distribuicdo multicanal (Est. Canais). Sao varias as estruturas de
distribuicdo que afectam significativamente a performance das seguradoras.

5.2.4. Relagao do tipo de produtos com os factores estratégicos

Foi utilizado o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney (Quadro 34).

Quadro 34 - Teste Mann-Whitney - tipos de produtos com factores estratégicos

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova

Factores Estratégicos 4132 20603  -4,562 0,000
Canais 4727,5 21198,5 -3,689 0,000
Recursos Financeiros 3998 20469 -5,186 0,000
Recursos Humanos 4273 20744  -4,597 0,000
Risco de subscrigao 4235 20706  -4,389 0,000
Inovacao 3946 20417  -5,046 0,000

O valor de prova é inferior a 5% para o constructo factores estratégicos e todas as
suas variaveis, rejeita-se Hy e aceita-se H4: considera-se que existem diferengas

estatisticamente significativas entre os dois tipos de produtos predominantes.

Todas as variaveis dos factores estratégicos sdo mais importantes para as
organizagdes com tipos de produto maioritariamente vida (Vida), sendo as diferengas
observadas estatisticamente significativas.

O valor de prova é inferior a 5% para todas as variaveis, rejeita-se HO e aceita-se H1.
Considera-se que existem diferengas estatisticamente significativas entre os dois

tipos de produtos.
Os factores estratégicos sdo mais importantes para as organizagbes com tipos de

produto maioritariamente vida (Vida), sendo as diferencas observadas

estatisticamente significativas.
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5.2.5. Relagcao das motivagoes dos clientes com os factores estratégicos

Comecou-se por verificar o pressuposto da normalidade, e dado que o0 mesmo nao se
verificou para todas as variaveis, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Spearman
(Anexo 10).

Verifica-se uma relagdo negativa estatisticamente significativa entre todas as
variaveis das motivagdes internas dos clientes e os factores estratégicos e todas as
suas variaveis, que sao relagbes negativas. Isto significa que quem apresenta
maiores valores nas escalas de medida de todas as variaveis das motivagdes
internas (conveniéncia balcdes, mediadores, outros e confianga no numero de anos
da seguradora) dos clientes e apresenta valores mais reduzidos nas escalas que
medem todas as variaveis dos factores estratégicos.

Verifica-se uma relagdo positiva estatisticamente significativa entre todas as variaveis
das motivacdes externas (necessidades, conveniéncia de bancos, correios, internet,
telefone e confianga influenciada pelo numero de produtos detidos e reclamacgdes)
dos clientes e os factores estratégicos, que sao relagbes positivas, significa que
gquem apresenta maiores valores nas escalas de medida de todas as variaveis das
motivagdes externas dos clientes apresenta valores mais elevados nas escalas que

medem todas as variaveis dos factores estratégicos.

Assim, as seguradoras que mais valorizam todas as variaveis das motivagoes
internas dos clientes valorizam menos todas as variaveis dos factores estratégicos, e
as que valorizam mais todas as variaveis das motivacdes externas dos clientes

valorizam mais todas as variaveis dos factores estratégicos.

Verifica-se uma relagdo negativa estatisticamente significativa entre todas as
variaveis das motivagdes internas dos clientes e todas as variaveis dos factores
estratégicos, que sao relagdes negativas, significa que quem apresenta maiores
valores nas variaveis das motivacdes internas dos clientes apresenta valores mais

reduzidos nas variaveis dos factores estratégicos (Anexo 11).
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Verifica-se uma relagdo positiva estatisticamente significativa entre todas as variaveis
das motivagdes externas dos clientes e todas as variaveis dos factores estratégicos,
que sao relagbes positivas, significando que quem apresenta maiores valores nas
variaveis das motivagdes externas dos clientes apresenta valores mais elevados nas

variaveis dos factores estratégicos.

Estudando a relagdo das motivagdes dos clientes com os factores estratégicos
utilizando o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, o valor de prova é inferior a 5%
para o constructo factores estratégicos e variaveis, rejeita-se H, e aceita-se Hi, ou
seja, considera-se que existem diferengas estatisticamente significativas entre as
motivagdes dos clientes, com excepc¢ao, na variavel conveniéncia os balcdes préprios

da companhia (Quadro 35).

Quadro 35 - Teste de Mann-Whitney - motivagdes dos clientes e factores estratégicos

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova

Necessidade cumprir obrigagOes legais 4296 11922 -6,701 0,000
Necessidade prevengao e seguranca 5687 13313  -4,592 0,000
Variavel Conveniéncia - BalcSes proprios da Companhia 7653 16038 -0,535 0,593
Variavel Conveniéncia - Bancos 4501,5 121275 -6,783 0,000
Variavel Conveniéncia - Correios 5786 13412 -4,343 0,000
Variavel Conveniéncia - Mediadores 4934,5 13319,5 -6,248 0,000
Variavel Conveniéncia - Internet 6774 14400 -2,257 0,024
Variavel Conveniéncia - Telefone 5215 12841  -5,131 0,000
Variavel Conveniéncia - Outros 5837 14222  -4,354 0,000
Variavel Confianga - Nimero de Anos na Seguradora 5904 14289 -4,346 0,000
Variavel Confianga - Nimero de Produtos Detidos 4895 12521  -6,244 0,000
Variavel Confianca - Nimero de Reclamacdes 3751 11377 -8,221 0,000

5.2.6. Relagao dos factores de impacto (internos e externos) com os factores

estratégicos

Comecou-se por verificar o pressuposto da normalidade, e dado que o0 mesmo nao se
verificou para todas as variaveis, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Spearman
(Anexo 12).
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Verifica-se uma relagdo negativa estatisticamente significativa entre os factores de
impacto e todas as variaveis dos factores estratégicos, que sao relagbes positivas,
significa que quem apresenta maiores valores nas escalas de medida dos factores de
impacto apresenta valores mais elevados nas variaveis que medem todas as

variaveis dos factores estratégicos.

Verifica-se uma relagdo positiva estatisticamente significativa entre todas as variaveis
dos factores de impacto e todas as variaveis dos factores estratégicos, que sao
relagbes positivas, significa que quem apresenta maiores valores nas variaveis dos
factores de impacto apresenta valores mais elevados nas variaveis dos factores

estratégicos (Anexo 13).

Estudando a relagédo dos factores de impacto com os factores estratégicos utilizando
o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, o valor de prova é inferior a 5% para o
constructo factores estratégicos e variaveis, rejeita-se H, e aceita-se H¢, ou seja,
considera-se que existem diferengcas estatisticamente significativas entre as
motivagdes dos clientes, com excepc¢ao, na variavel conveniéncia os balcdes préprios

da companhia (Quadro 36).

Quadro 36 - Teste de Mann-Whitney - factores de impacto e factores estratégicos

Mann-Whitney U Wilcoxon W Z Valor de prova
Concentragao 4346,5 11972,5 -6,917 0,000
Sinistralidade 5788,5 134145 -4,011 0,000
Prego 5271 12897  -5,746 0,000
Legislagdo 5870 13496  -4,293 0,000
Custos 4298,5 119245 -7,087 0,000
Estrutura 5299,5 12925,5 -5,187 0,000
Sistemas de Informacao 5337 12963 -4,974 0,000
Imagem 6527,5 14153,5 -2,644 0,008
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5.3. Analise confirmatéria com modelo de equagodes estruturais

Os modelos de equacgdes estruturais (SEM) servem propositos semelhantes a
regressdo multipla, mas de uma forma mais poderosa, que tem em consideragéo a
modelagao de interac¢des, nado linearidade, variaveis independentes correlacionadas,
erro de medicdo, termos de erros correlacionados, multiplas variaveis latentes
independentes, cada medida por indicadores multiplos. O SEM é uma extensio do
modelo linear geral do qual a regressao multipla é uma parte.

As vantagens da SEM em relagcédo a regressao multipla incluem pressupostos mais
flexiveis (em particular, permitindo a interpretacdo, mesmo em face da
multicolinearidade) a utilizacdo da analise factorial confirmatéria para reduzir os erros
de medicao por ter multiplos indicadores por variavel latente, a interface grafica, a
possibilidade de testar modelos de forma global, de testar modelos com varias

variaveis dependentes, de modelar variaveis mediadoras e termos de erro.

O SEM normalmente €& visto como um teste confirmatorio, em vez de um
procedimento exploratério, utilizando neste caso a abordagem de confirmag&o. Um
modelo é testado através do SEM para determinar se o padrdo de variancias e
covariancias nos dados sao consistentes com um modelo estrutural especificado pelo

investigador.

Os indicadores sao variaveis observadas, tais como os itens de um instrumento de
pesquisa. A primeira consideragdo na seleccdo de indicadores €& se eles sao
teoricamente solidos e medidos de forma consistente. Além disso, indicadores
latentes num modelo podem permitir a realizacdo de testes de relagdes latentes
importantes, que de outra forma nao seria possivel. Por convengao, os indicadores

deverao ter factor loadings de 0,7 ou superiores nas suas variaveis latentes.

As variaveis latentes s&o as variaveis nao observadas que sdo medidas pelos seus
respectivos indicadores. As variaveis latentes incluem tanto variaveis independentes,
de mediacdo ou dependentes. A representagao das variaveis latentes com base na
sua relagdo com variaveis indicadores é uma das caracteristicas definidoras do SEM.
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A estimacdo de maxima verosimilhanga (MLE, maximum likelihood estimation) é o
método mais comum, procedendo a estimativas baseadas na maximizacdo da
probabilidade (verosimilhanga) de que as covariédncias observadas séo retirados de

uma populacéo que se pressupde ser a mesma que nas estimativas dos coeficientes.

Ou seja, o MLE produz estimativas que tém a grande possibilidade de reproduzir os

dados observados (Hair et al. 2006).

5.3.1. Modelo construido

As figuras 22 e 23 reproduzem os outputs da analise do modelo testado na forma de

estimativas ndo padronizadas e padronizadas, respectivamente (Hair et al. 2006).
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Figura 22 - Estimativas ndo padronizadas
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Figura 23 - Estimativas padronizadas
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O diagrama ilustra os pesos de regressdo padronizados - cargas (standardized
regression weights - factor loadings) para os factores comuns e cada um dos
indicadores. Os coeficientes de correlagdo multipla (R?) descrevendo a variancia dos

factores comuns para as variaveis observadas, também sao exibidos.

Por exemplo, o peso de regressdo padronizado para os canais nos factores
estratégicos € de 1,00, que explicam 0,99 (99%) da variancia observada nos canais.
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A mesma leitura pode ser estabelecida para todas as relagdes ilustradas. Para que
os indicadores sejam relevantes para a variavel latente, devem ter um peso de
regressdo padronizado superior a 0,70. Tal sucede para a grande maioria dos

indicadores das variaveis latentes.

5.3.2. Resultados globais para o modelo

O software AMOS (analysis of moment structures) automaticamente ajusta ao modelo
saturado (um passo que € necessario para o calculo da razdo de probabilidade
estatistica do Qui-quadrado) e, em seguida, calcula a estatistica Qui-quadrado. Neste
caso o valor obtido é de 331,485, com 205 graus de liberdade e um nivel de
probabilidade menor que .0001 (p<.0001).

Todas as relagdes entre variaveis sdo estatisticamente significativas, para um nivel
de significancia de 0,001. Fica assim provada a existéncia de relagdes significativas
entre todas as variaveis (indicadores) e os constructos que integram (variaveis

latentes).

Graus de liberdade

Numero de momentos de amostragem distintos: 253
Numero de parametros distintos a estimar: 48
Graus de liberdade (DF, Degrees of freedom) (253-48): 205

Estimacao do Modelo

O valor minimo foi atingido.
Qui-Quadrado = 331,485
Graus de Liberdade (DF, Degrees of freedom) = 205

Nivel de Probabilidade = ,000
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5.3.3. Avaliacao da qualidade de ajustamento do modelo

Na avaliagdo do ajustamento do modelo teve-se como referéncia os valores
recomendados por Arbuckle e Wothke (1999), Luque (2000) e Karjaluoto (2002), que

sistematizamos nos quadros seguintes.

Esta primeira analise complementa a informagao sobre o x°. E a raz&o entre xz/graus
de liberdade. Considera-se um bom ajuste quando a razdo entre ¥°/graus de
liberdade ndo excede 5. O valor de CMIN indica que o modelo apresenta uma
discrepancia de 331,485 (Quadro 37).

Quadro 37 - Indicador de discrepancia (CMIN)

Model NPAR CMIN  DF P CMIN/DF
Default model 48 331,485 205 ,000 1,617
Saturated model 253 ,000 0

Independence 22 3266,109 231 ,000 14,139
model

A qualidade de ajustamento baseada nas covariancias previstas versus covariancias
observadas indica que este conjunto de medidas de ajuste tem por base o ajuste do
modelo aos momentos de amostra, o que significa comparar a matriz de covariancia
observada com uma estimativa baseada no pressuposto de que o modelo a ser

testado é verdade. Estas medidas usam a fungao de discrepéncia convencional.

O modelo do Qui-quadrado, também chamado de discrepancia é o teste de ajuste
mais comum. O valor de Qui-quadrado ndo deve ser significativo se ndo houver um
bom ajuste do modelo. Um Qui-quadrado significativo indica falta de ajuste
satisfatério do modelo, em que a estrutura de covaridncia do modelo é
significativamente diferente da matriz de covariancia observada. Se a significancia do
Qui-quadrado do modelo <.05, este é rejeitado. No entanto, porque o0 modelo do Qui-
quadrado é conservador (sujeito ao erro tipo Il) os investigadores podem nao aceitar
este resultado se outras medidas de ajuste do modelo suportam o modelo. O nivel de
significancia associado ao modelo desenvolvido neste caso foi p<.0001.

O Qui-quadrado relativo, também chamado Qui-quadrado normal, € o indice de
ajuste do Qui-quadrado dividido pelos graus de liberdade, numa tentativa de torna-lo
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menos dependente do tamanho da amostra. Carmines & Mclver, (1981: 80) afirmam
que o Qui-quadrado relativo deve estar na escala de 2 ou 3 para um modelo
aceitavel. Ullman, (2001) diz que 2 ou menos reflecte bom ajuste. Kline, (1998) diz
que 3 ou menos € aceitavel. Alguns investigadores permitem valores tdo elevados
como 5 para considerar um modelo de ajuste adequado (Schumacker & Lomax,
2004: 82) enquanto outros insistem numa relagdo de Qui-quadrado de 2 ou menos.
Uma adequagao do modelo inferior a 1,0 € inadequada. Para este modelo, o valor de
CMIN/DF = 1,617, sendo por isso ajustado.

O goodness-of-fit index (GFl), varia de 0 a 1, mas, teoricamente, pode produzir
valores negativos sem sentido. A grande dimens&o da amostra produz valores de GFlI
mais elevados. A GFIl ndo pode ser interpretada como a percentagem do erro
explicada pelo modelo. Pelo contrario, € a percentagem de covariédncias observadas
explicado pelas covariancias implicada pelo modelo. Por convencéo, o GFI deve ter
valores iguais ou superiores a .90 a aceitar o modelo. No entanto, devido a
problemas associados com a medida, a GFI tende a ndo ser considerada como uma
medida de qualidade de ajuste adequada. Além disso, quando os graus de liberdade
sdo grandes em relagdo ao tamanho da amostra, a GFl produz valores de GFIl mais

baixos, excepto quando o numero de parametros (p) € muito grande.

O adjusted goodness-of-fit index (AGFI) € uma variante do GFI que ajusta o GFI para
os graus de liberdade: AGFI> 1,0 é associado com os modelos com ajuste quase
perfeito. AGF|l <0 esta associado a modelos com ajuste extremamente pobre, ou
tendo por base uma amostra pequena. O AGFl também deve ser de pelo menos .90.
Muitos (Schumacker & Lomax, 2004: 82) agora sugerem a utilizagdo ,95. Como GFl,
AGFI| também apresenta valores mais reduzidos quando os graus de liberdade séo
grandes em relacdo ao tamanho da amostra, excepto quando o numero de

parédmetros & muito grande.
Como o GFI, o AGFI tende a ser maior a medida que aumenta o tamanho da

amostra. A utilizagdo de AGFI tem vindo a diminuir e ja ndo é considerada uma
medida adequada de qualidade de ajuste.
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Para este modelo, o valor de AGFI = 0,906 demonstra a sua adequagcao, em termos

desta medida de qualidade de ajuste (Quadro 38).

Quadro 38 - indices da qualidade do ajuste (RMR, GFI)

Model RMR GFlI AGFI PGFI
Default model ,103 ,933 ,906  ,672
Saturated model ,000 1,000

Independence 628 379 296 334
model

O root mean square residuals, ou residuos RMS, ou RMSR, ou RMR ¢é o valor médio
absoluto dos residuos da covaridncia. O seu limite inferior é zero, mas nao ha
nenhum limite superior, que depende da escala das variaveis medidas. Quanto mais
préximo de 0 estiver a RMR, melhor o ajuste do modelo. Na literatura, a RMR deve
ser <.10, ou .08, ou .06 ou .05, ou até mesmo ,04 para um modelo adequado. Estas
regras de ouro ndo s&o razoaveis, pois RMR ndo tem um limite superior. Como o

RMR é de dificil interpretacédo, o SRMR é recomendado em substitui¢ao.

Para este modelo, o valor de RMR=0,103 demonstra a sua inadequagao, em termos
desta medida de qualidade de ajuste.

Para contornar as limitagdes do teste do x2, devem interpretar- se os indices de
aderéncia (Goodness-of-fit) para avaliar o modelo. De seguida apresenta-se a

comparagao de modelos de estimacgéo (Quadro 39).

Quadro 39 - Comparagao de modelos de estimagao (Baseline Comparisons)

NFI RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,907 ,886 ,962 ,953 ,962
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence 000 ,000 ,000 ,000 000
model

Para Bentler & Bonetts (1980) o NFI foi o indicador mais representativo de validagéo
dos modelos (Bentler, 1992; Bentler & Bonett, 1987). No entanto, existe uma

tendéncia actual que o NFI, segundo os investigadores, podera subestimar as
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amostras mais pequenas. Os valores variam de 0 a 1.00. O valor >90 e
representativo do modelo ser aceite, muito embora alguns autores recentemente
considerem >.95 (Hu & Bentler, 1999). Independentemente disso, os valores de NFI =
.907 e CFI = .962 sao adequados no presente modelo.

Adicionalmente, o Tucker-Lewis index (TLI) & idéntico em termos de indicadores aos
anteriores, os valores variam entre 0 e 1.00, com valores 6ptimos proximos de .95,

como é o caso, significando o bom ajustamento do modelo.

O Akaike information criterion (AIC) reflecte a discrepancia entre o modelo de
matrizes de covariancia implicito e o observado. A AIC pode ser usada para
comparagao de modelos com diferentes numeros de variaveis latentes. O valor
absoluto da AIC nao tem valor intuitivo, excepto em comparacédo com outra AlC, caso
em que o AIC inferior reflecte o melhor modelo de ajuste. AIC proximo de zero

reflecte um bom ajuste (Quadro 40).

Quadro 40 - Critério de Informagao Akaike (AIC)

Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 234511 239,742 4750900 408,541
Saturated model 272,000 290,721 1135915 894,843
'r:gzzle”de"ce 1728,728 1730,931 1830,365 1802,004

O CAIC é o AIC consistente, uma alternativa para AIC, que também penaliza a
dimensdo da amostra, bem como a complexidade do modelo. A penalizagdo é
superior a AIC ou BCC, mas inferior a BIC. Tal como acontece com a AIC, quanto
menor é a medida CAIC, melhor o ajuste.

O Bayesian information criterion (BIC), também conhecido como Bayesian Akaike
information criterion (ABIC) e Schwarz Bayesian criterion (SBC). Como o CAIC, o BIC
penaliza a dimensdao da amostra, bem como a complexidade do modelo.
Especificamente, a BIC penalizadora para parametros do modelo adicionais mais
severamente do que o AIC. BIC é recomendado quando o tamanho da amostra &

grande ou o numero de parédmetros do modelo é pequeno.
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Por ultimo, o root mean square error of approximation (RMSEA) proposto por Steiger
& Lind (1980) esta reconhecido actualmente como um dos mais importantes nos
critérios de covariancia no ambito do SEM (Quadro 41).

Quadro 41 - Raiz do erro quadratico médio de aproximag¢ao (RMSEA)

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE
Default model 0,048 0,034 0,062 0,562
Independence model 0,223 0,214 0,233 ,000

O RMSEA leva em conta o erro de aproximagdo da amostra e faz a seguinte
pergunta: “Como o modelo, com valores de parametro desconhecido mas idealmente
escolhidos, se encaixaria na matriz de covariancia da populagdo se estivesse
disponivel? (Browne & Cudeck, 1993: 137-138).

Os valores inferiores a .05 indicam uma boa qualidade do modelo, e valores
superiores a .08 representam erros de aproximagao significativos (Browne & Cudeck,
1993). Mas também temos outros indicadores fornecidos por MacCallum et al. (1996)
e Hu & Bentler (1999).

Neste caso, o valor de RMSEA ¢é de .048, com 90% de intervalo de confianga a variar
entre .034 e .062 e um p value para o teste de aproximagéo de ajuste igual a .562.
Estes valores representam um bom indicador de precisao, pelo que concluimos que a

hipétese inicial do modelo se ajusta aos dados.

Assim, conseguiu-se saturar o modelo, de acordo com os outputs indicados acima. O
SEM conseguiu comprovar os resultados obtidos na analise exploratoria, e reduzindo
a complexidade que tinha sido necessario colocar na primeira analise face aos

indicadores obtidos (correlagéo e alpha).
Na maioria dos factores utilizados, sdo explicados numa boa propor¢ao, as variaveis

que os integram. Demonstram uma boa adequagdo, em termos de qualidade de
ajuste, conforme se indica no quadro seguinte (Quadro 42).

213



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Quadro 42 - Resumo dos indicadores de qualidade e consisténcia do modelo

Critérios Base de Resultados Coincidéncia de
Qualidade do Modelo® Obtidos Resultados
1.p>0.05 1. p > 0.0001 Néo
2. CMIN/DF < 5 2. CMIN/DF <1.617 Sim
3.CFI>0.9 3. CF1>0.962 Sim
4. NF1>0.8 4. NFl > 0.907 Sim
5. Tucker-Lewis > 0.95 5. Tucker-Lewis > 0.953 Sim
6. RMSEA < 0.06 6. RMSEA < 0.048 Sim

5.3.4. Validagao do modelo

De seguida apresentam-se os resultados obtidos relativos aos pesos de regressao
dos constructos e variaveis (Quadro 43).

* Critérios definidos com base na literatura: Byrne, (2001); Joreskog, (1993); Bentler & Bonett, (1980); Bollen, (1989);
MacCallum, (1995); Marsh & Balla, (1988); Muthén, (1984); Blunch, (2008).
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Quadro 43 - Pesos de regresséo dos constructos e variaveis

Estimate S.E. C.R. P Label
Fact. Imp. €- - - Moti. Clientes 2,040 0,144 14,196 *okx par_20
Fact. Estrat. €- - - Moti. Clientes 0,653 0,123 5,318 *kx par_18
Fact. Estrat. €- - - Fact. Imp. 0,752 0,059 12,770 *kk par_22
Estruct. Dist. €- - - Fact. Estrat. 0,338 0,065 5,241 *kk par_19
Desempenho €- - - Estruct. Dist. 1,000 - - - -
Desempenho €- - - Fact. Estrat. 0,952 0,105 9,090 *kk par_21
Confianga €- - - Moti. Clientes 1,000 - - - -
Conveniéncia €- - - Moti. Clientes 1,396 0,090 15,584 *kk par_1
Necessidades €- - - Moti. Clientes 1,345 0,092 14,682 *kk par_2
Imagem €- - - Fact. Imp. 1,000 - - - -
Sinistralidade €- - - Fact. Imp. 0,991 0,039 25,698 ok par_3
Estrutura €- - - Fact. Imp. 1,103 0,032 34,479 wAx par_4
Custos €- - - Fact.Imp. 0,953 0,045 21,325 Hokok par_5
Legislacdo €- - - Fact.Imp. 1,019 0,037 27,470 ok par_6
Preco €- - - Fact. Imp. 0,879 0,045 19,411 *kx par_7
S| €- - - Fact. Imp. 0,962 0,043 22,253 *okk par_8
Concentracdo  €- - - Fact. Imp. 0,740 0,051 14,573 *Ex par_9
Inovagdo €- - - Fact. Estrat. 1,000 - - - -
Risco €- - - Fact. Estrat. 1,048 0,022 47,899 *kk par_10
R. Humanos €- - - Fact. Estrat. 0,955 0,031 30,537 *kk par_11
R. Financeiros =~ €- - -  Fact. Estrat. 0,925 0,033 28,357 *Ex par_12
Canais €- - - Fact. Estrat. 1,048 0,020 51,244 *kk par_13
Integragdo €- - - Estruct. Dist. 2,352 0,445 5,279 *Ex par_14
% Vend €- - - Desempenho 1,000 - - - -
ROS €- - - Desempenho 0,695 0,033 21,239 *kk par_15
ROE €- - - Desempenho 0,596 0,035 17,247 *kk par_16
Prod. €- - - Desempenho 0,720 0,032 22,270 *kk par_17
Est. Canais €- - - Estruct. Dist. 1,000 - - - -

Todas as relagbes séo estatisticamente relevantes para um nivel de significancia de
0.001 (***). Conforme pode ser analisado, a probabilidade de obter um racio critico
(CR, critical ratio) de 14.196 em valor absoluto € menor que 0.001. Os indices de
ajuste para o modelo de investigagdo s&o aceitaveis.

Em resumo, os indicadores de qualidade e consisténcia do modelo de equacdes
estruturais expressam resultados aceites estatisticamente para efeitos de saturagcao
do modelo de investigag&o.

Os resultados evidenciam a influéncia dos factores estratégicos nas estruturas de
distribuicdo e de ambos no desempenho das seguradoras. Os resultados do modelo
de equacgdes estruturais da suporte a cinco das seis hipéteses (Quadro 44).
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Quadro 44 - Resumo da estimagao das hipoteses para o modelo de investigagao

Hipéteses Descrigao Resultados t-values Beta (B)
H, Factores Estratégicos — Estruturas Distribuigéo suportada 5.241 0,370
H, Factores Estratégicos = Desempenho suportada 9.090 0,584
Hs Estruturas Distribuigdo — Desempenho suportada 20.252 0,943
Ha Tipos de Produtos — Factores Estratégicos nao suportada nao nao
determinado | determinado

Hs Motivagdes Clientes — Factores Estratégicos suportada 5.318 0,291
He Factores de Impacto — Factores Estratégicos suportada 12.770 0,713

216




A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

DISCUSSAO

217



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

CAPITULO 6 - DISCUSSAO

6.1. Introducgao

Este capitulo trata da discussdo dos resultados cujo modelo de investigacdo é
constituido pelas dimensdes-chave identificadas por tipos de produtos, motivacoes
dos clientes, factores de impacto nas seguradoras (internos e externos) factores
estratégicos, estruturas de distribuicdo e desempenho. A discusséo refere as
hipdéteses de trabalho estabelecidas.

6.2. Relagoes a verificar

6.2.1. Relagao entre Factores Estratégicos e Estruturas de Distribuicao

No sector segurador as estruturas de distribuicdo devem ser eficientes
independentemente de serem estruturas directas ou indirectas, podendo assumir
diversas formas de distribuicdo, multiplos canais, mono canal. No caso de se verificar
a existéncia de varios canais importa analisar a sua integracédo. Importa, por outro
lado, que os factores estratégicos, sejam compativeis com a cobertura do mercado e
obter um desempenho adequado dos investimentos realizados.

Agindo como sistema social, as estruturas de distribuicdo devem interagir
considerando os canais utilizados, os recursos financeiros, os recursos humanos, o
risco de subscricdo de produtos e inovacdo de produtos e servigos, pois o objectivo

de qualquer empresa € minimizar atritos e maximizar os esforgos de cooperacéo.

O estudo realizado verifica a existéncia de relacdo de influéncia entre os factores
estratégicos e as estruturas de distribuicéo (t = 5,241; p < 0,001), confirmando, assim,
genericamente a hipotese 1. No entanto, verifica-se que os factores estratégicos sao

mais importantes para as organizagdes com distribuicado multicanal.
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Diferentes autores expressam, neste sentido, os seus pontos de vista. De facto ja
Rosenbloom (2007) argumentava que uma estrutura multicanal, embora seja mais
complexa, é uma fonte de vantagem competitiva. Da mesma forma, Coelho &
Easingwood (2005) indicam que a utilizagdo de multiplos canais € mais adequada por
estarem mais proximo da multiplicidade de necessidades dos clientes podendo
oferecer e entregar um pacote de beneficios mais alargado. Considera-se este ponto
do trabalho consistente por se terem trabalhado estruturas de distribuicdo com maior
diversidade e com maior peso relativo na venda de servigos financeiros, onde se
integram os seguros. Verifica-se que, os resultados obtidos pelos autores Coelho &
Easingwood (2005), no que diz respeito a separagdo entre os canais tradicionais
(neste trabalho designados de estruturas de distribuicdo internas) e os novos canais
(neste trabalho designados de estruturas de distribuicdo externas), coincidem com o
presente estudo, uma vez que, os factores estratégicos apresentam maior impacto

positivo nas estruturas de distribuicdo externas (r = 0,530 ; a = 0,01).

Easingwood & Storey (1996) relevam a importancia do mono canal, embora
reconhegam a crescente utilizagdo de estruturas de distribuicdo de multiplos canais
(novos canais), mas referem que o sucesso ndo se baseia no numero de canais, mas

numa combinagao apropriada dos canais utilizados, relevando este factor estratégico.

Sobre o tema dos novos canais também Zettelmeyer (2000) e Okeahalam (2008)
apresentam trabalhos que justificam a sua importancia crescente nas estruturas de
distribuicdo e a influéncia dos factores estratégicos, nomeadamente dos canais
utilizados e da inovagao de produtos e servigcos respectivamente.

E interessante verificar que, no sentido oposto, estas duas variaveis das estruturas
de distribuigcdo internas sado aquelas que apresentam menor importancia, o que
representa que estes canais de distribuicdo valorizam mais variaveis de negocio
como por exemplo, o risco de subscricdo de produtos, dado que a sua oferta de
produtos € menos diversificada e porque a mesma esta relacionada com o potencial

aumento do valor de comissodes a receber.
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Para uma efectiva gestdo do canal, Stern (1996) evidencia a necessidade de
conhecer as razdes que justificam a sua existéncia, as suas funcdes e desempenho e
a forma como sdo estruturados enquanto Shervani et al. (2007) apresentam a
influéncia dos factores estratégicos na integracdo de canais. O ultimo autor
mencionado considera este ponto o ponto central da relacdo confirmando a sua
influéncia em consonédncia com David & Han (2004) Delmas & Tokat (2005)
Nickerson et al. (2001) Muray & Kotabe (1999) e Pope & Zenger (1998).

A influéncia de todas as variaveis dos factores estratégicos na estrutura de
distribuicédo é bastante evidente (r = 0,937 ; a = 0,01).

O risco de subscrigdo de produtos € a variavel com maior impacto na integragao de
canais. Significa que a utilizagdo de uma maior estrutura de canais implica uma maior
monitorizacdo desta variavel, devido a uma maior necessidade de diversificar os

critérios de selecgao face as novas e multiplas tipologias de risco.

Pesquisas anteriores sugeriram a necessidade de melhor entendimento do efeito
sobre o desempenho dos factores estratégicos e estruturas de distribuicdo,
nomeadamente, quando referem que a analise das implicagdes nos resultados
necessita ser estudada em funcdo das diferentes dimensdes dos canais de
distribuicdo (Aulakh & Kotabe, 1997). Estes mesmos autores muito embora
evidenciem o impacto dos factores estratégicos na integracdo de canais, na amostra
utilizada n&o conseguem comprovar a sua influéncia, inclusive no desempenho,

sugerindo a necessidade de mais investigagao sobre o tema.

Noutro sentido, Coughlan et al., (2001) indicam que a integragdo de canais, no
ambito dos canais utilizados e nos recursos financeiros empregues, é muito
importante prevendo-se um importante impacto nos resultados medidos pelas vendas

e margem financeira.
Contudo, Frazier (1999) refere que é necessario aprofundar o estudo da integragao

de canais e qual a influéncia dos factores estratégicos, a luz da teoria de trocas e da

teoria de redes, visando dar-lhe um suporte maior e relevar a sua importancia nas
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estruturas de distribuicdo face ao seu contributo para a reducdo de conflitos entre
distribuidores.

A integracdo de canais possibilita o cruzamento de diversas informagdes que gera
oportunidades de agregacéo valor em termos de servigo customizado prestado aos

clientes.

Se a empresa for bem sucedida pode constituir filiais em novos mercados. Pode ter
de utilizar canais diferentes em diferentes mercados. Em mercados mais pequenos a
empresa pode ter que vender directamente para os clientes, mas em mercados
maiores pode ter que vender por meio dos distribuidores. Num pais pode utilizar
agentes mas em outro pode desenvolver uma parceria especifica. Em suma, o
sistema do canal de distribui¢gdo variara de acordo com os seus factores estratégicos,
(Kotler, 2000).

6.2.2. Relagao entre Factores Estratégicos e Desempenho

Tendo em vista a competicdo entre as organizagdes por um desempenho superior,
tanto em termos financeiros (rendibilidade, crescimento e produtividade) como em
termos de participagdo de mercado, diversos autores optaram por abordar as
variadas formas de configuragédo desta relagcédo. Prahalad & Hamel (1990) consideram
que a arquitectura dos factores estratégicos faz com que as prioridades de alocagao
de recursos sejam claras para a organizagao no seu todo, fornecendo os drivers para
a tomada de decisdes por parte dos gestores e estabelecendo uma definicdo dos
mercados a serem servidos. Este processo culmina com a definicdo dos indicadores
de desempenho que se seguirdo no futuro para avaliar a influéncia dos factores
referidos (Chakravarthy, 1986).

Verifica-se, no entanto, que os factores estratégicos da actividade seguradora estéo
em constante alteragcao, por efeito, nomeadamente, da globalizagdo, mas também do
ritmo acelerado do progresso tecnolégico, aumento da concorréncia e crescente
sofisticagdo do consumidor o que conduz a uma nova realidade competitiva

conduzindo a alguma instabilidade dos mercados. Este facto origina diferentes
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impactos no desempenho das organizagbes (Beard & Dess, 1981; Lawrence &

Lorsch, 1967) e necessariamente também nas seguradoras.

Os resultados apurados no estudo parecem confirmar a existéncia da relagao de
influéncia entre factores estratégicos das companhias de seguros e o desempenho (t
= 9,090 ; p < 0,001) e, desta forma, a hipétese 2. Verifica-se, no entanto, que os
factores estratégicos tém um impacto mais significativo nos indicadores de
desempenho de rendibilidade dos capitais préprios, produtividade e crescimento das

vendas.

Pelham (1997) chegou também a resultados semelhantes para o indicador de
crescimento das vendas e rendibilidade dos capitais préprios, muito embora nao
tenha usado os outros dois indicadores similares ao estudo efectuado.

E demonstrado pelo estudo que os canais utilizados influenciam o indicador de
rendibilidade das vendas, significando que existe necessidade das seguradoras
valorizarem o processo de seleccao de canais de distribuicdo. Porém, o indicador
produtividade € aquele que apresenta uma maior influéncia dos factores estratégicos
(r=0,414; a=0,01). Destaque também para a influéncia da inovagéo de produtos e
servicos neste indicador. A inovagdo integra um processo de conhecimentos
cientificos e tecnologicos préprios e alheios com as capacidades pessoais, 0 que
conduz ao desenvolvimento e comercializacdo ou adopgao de produtos e processos,

novos ou melhorados, contribuindo para a satisfagdo de todos os participantes.

A inovagéao de produtos e servigos pode, ainda, ser diferenciada através da dicotomia
novo para a empresa versus novo para o mercado (Conceicdo & Avila, 2001; Kemp
et al., 2003). A inovagao pode ser vista como um investimento feito na antecipagao
de lucros. Em geral, os decisores numa empresa fardo o investimento se a taxa de
retorno interna esperada for maior do que a taxa de juro do mercado. O rendimento
proveniente da relagdo entre a inovagao e a rendibilidade esta relacionado com a
politica de concorréncia e com questdes acerca do capital humano e provisao de

conhecimentos, sendo do maior interesse para os gestores e investidores.
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Neste sentido, Klumpes (2004) refere que os indicadores de produtividade medem a
proporgao de recursos consumidos com relagéo as saidas dos processos (eficiéncia),
e estuda este impacto dos factores estratégicos na produtividade dos canais de
distribuicdo na perspectiva do sector segurador dos seguros de vida na Inglaterra,

comprovando o mesmo.

Verifica-se também neste estudo que o risco de subscricdo de produtos apresenta
um impacto importante na produtividade e nos factores estratégicos (C.R. = 47,899 ;
a =0,001).

O seguro € um negocio, pelo que uma companhia de seguros tem a liberdade de
concretizar ou ndo um determinado negocio. O principal custo de uma companhia
seguradora é o sinistro, e isto faz com que deva existir uma preocupagéo muito forte

na selecao dos riscos que a mesma venha a assumir.

A subscricdo de risco também passa por outras anadlises nomeadamente as que
levam em conta o risco moral baseadas em informacgdes variadas, tais como a
situagdo econdmica do potencial cliente e a verificagdo da existéncia de outros
seguros noutras companhias. Tais informagdes s&o importantes para a analise do
risco, pois podem existir indicios ou predisposicdo de fraude que, se forem
antecipadamente identificados, certamente podem evitar problemas futuros.

O papel do subscritor de risco € relevante dentro de uma companhia de seguros,
porque é com base nas suas analises que 0s riscos sao ou nao aceites. A redugao ou
minimizacdo de tais riscos estdo condicionadas a uma correcta politica de
subscricdo. Entende-se no estudo que o impacto seja mais significativo na redugao
do volume de prémios, por exemplo como resultado do estabelecimento de um prego

inadequado para o risco proposto.

A ligacdo estabelecida entre constructos e variaveis no modelo multicanal da
actividade seguradora permite descrever as opgdes estratégicas das seguradoras e
perceber os canais de distribuicdo mais adequados ao desempenho, na linha do que
apresentam diversos autores, (Choi & Weiss 2005, Easingwood & Coelho 2003,
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Arena 2008, Cummins & Venard 2008, Robicheaux & El-Ansary 1975 e 1976, Frazier
1983, El-Ansary & Stern 1972, Mehta & Rosenbloom 1996 e Descals & Pérez, 1999).

6.2.3. Relagao entre Estruturas de Distribuicao e Desempenho

O tema das estruturas de distribuigdo esta ligado de forma semelhante ao surgimento
do enfoque de redes, conforme mostra Wilkinson (2001) numa revisdo sobre os
desenvolvimentos historicos da teoria de canais no pensamento de marketing no
século XX. Sdo diversos os factores que contribuem para o desempenho das
estruturas de distribuigao.

Na actividade seguradora, verificando-se que a principal contribuicdo vem do volume
de prémios dos canais de distribuigcdo, este tema assume maior relevancia, sendo
fundamental o seu alinhamento estratégico, a alocagdo adequada dos recursos e a
escolha dos canais que visam optimizar o desempenho (Thornton & White 2001,
Stone et al. 2002, Beloucif et al. 2004, Garver 2003, Durvasula 2004, Ball et al. 2004,
Garbarino & Johnson 1999, Rootman et al. 2008).

Conceptualmente, uma estratégia multicanal & utilizada pelas empresas quando
pretendem fornecer produtos numa logica de alargar a cobertura no mercado, (Webb
& Hogan 2002; Lassar & Kerr 1996). Stern et al. (1996) consideraram a coeréncia de
uma estrutura de distribuigao crucial para o desempenho.

Verifica-se neste estudo que a estrutura de canais de distribuicdo aponta para um
impacto importante nos resultados o que é corroborado por Achroll et al. (1983)
quando enfatizam que o objectivo dos canais em marketing € assegurar estratégias
eficazes para a gestdo das estruturas de distribuigdo. O estudo realizado confirma a
existéncia de relacdo de influéncia entre estruturas de distribuicdo das companhias
de seguros e o desempenho (t = 20,252 ; p < 0,001), de acordo com a hipotese 3. No
entanto as estruturas de distribuicdo tém impacto significativo nos indicadores

rendibilidade dos capitais préprios, produtividade e crescimento das vendas.

224



A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Em termos especificos verifica-se que a estrutura de canais designada de novos
(estrutura de distribuicdo externa) e a integragdo de canais apresentam também
maior impacto nos indicadores de rendibilidade dos capitais préprios, produtividade e
crescimento das vendas (os coeficientes de correlagdo variam entre r = 0,161 ; a =
0,05, no caso da relagéo entre integracéo e crescimento das vendas, e, r = 0,367 ; a
0,01, para os restantes). Estes valores destacam ainda que as estruturas de multiplos
canais tém maior influéncia no desempenho das seguradoras, reflectido no maior
numero de indicadores com elevada correlacdo, o0 mesmo se verificando em relagéo
a integracdo de canais, ou seja, quem valoriza multiplos canais valoriza a sua

integragao.

De salientar que os novos canais de distribuicdo compreendendo os bancos, internet
e telefone apresentam semelhante impacto no desempenho medido pela
produtividade. Quanto aos balcdes das companhias e aos mediadores apresentam
fraco impacto na rendibilidade das vendas. No caso do canal de distribuicdo bancos
destaca-se o seu dominio na colocagao de produtos vida, o que resulta num forte
impacto no volume de prémios e consequentemente na produtividade. No caso dos
canais de distribuicao internet e telefone o seu impacto na produtividade deve-se a
reduzida estrutura de trabalhadores. Quanto aos balcdes proprios das companhias e
mediadores o impacto que os canais atribuem ao valor do comissionamento sera
bastante mais significativo para a sua actividade do que propriamente sobre o
crescimento e produtividade.

No estudo efectuado o indicador que mais valoriza a distribuicdo mono canal € a
rendibilidade das vendas (valor médio de 9,7%, desvio padrao de 11,1%), o que se
justifica pelo facto das seguradoras distribuirem os seus produtos através de canais
de distribuicdo (mesmo os canais proprios da companhia muitas vezes sao
explorados em regime similar ao franchising, mantendo a seguradora a propriedade
do canal), em particular devido ao peso do canal unico no resultado liquido.

Chen & Chang (2010) estudando o mercado segurador, especificamente as

seguradoras vida, chegaram a resultados diferentes, tanto no que diz respeito a

estratégia multicanal e a predominancia de novos canais, medidos através da
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produtividade e eficiéncia. Entende-se, no entanto, que o estudo efectuado € mais
consistente por recorrerem a diferentes indicadores de rendibilidade, crescimento e
produtividade, devido a dimensdo da amostra (foram consideradas vinte e quatro
seguradoras vida), e pelo facto de ndo terem considerado as seguradoras n&o vida.
Neste sentido, Gensler et al. (2007) ja tinham apresentado dados do impacto das
estruturas multicanal, nomeadamente call center e internet, no desempenho das
vendas, muito embora noutro sector de actividade, realgcando que o valor das vendas
€ decrescente em cada um individualmente pelo facto da empresa ser multicanal.
No sentido oposto, Sheu & Hu (2008) validara a relagdo entre as estruturas de
distribuicdo e desempenho (factor loading de 0,89) relevando a importancia do
estabelecimento de uma gestdo por objectivos na gestdo de estruturas de
distribuicao.

Este estudo n&o sé verifica a influéncia dos factores estratégicos e das estruturas de
distribuicdo no desempenho como abre novas perspectivas para a escolha de canais
de distribuicdo. Pennings & Wansink (2004) referem a importancia deste tema a
propdsito do impacto nos resultados de uma deficiente gestdo das decisbes sobre
canais de distribuicdo face a incerteza e risco.

6.2.4. Relagao entre Tipo de Produtos e Factores Estratégicos

Na elaboragdo de estratégias de produto € comum que, entre outros factores, se
avalie o ciclo de vida do produto. Define-se em quatro estagios e que s&o a
introdugdo, o crescimento, a maturidade e o declinio cada uma com as suas

caracteristicas.

Estas nogdes visam tornar mais clara a relagdo entre cada uma das fases do ciclo de
vida do produto e os factores estratégicos, visando a criagdo de uma vantagem
competitiva sustentavel. Esta ideia baseia-se na premissa de que o consumidor
racional tende a escolher produtos e servigos que satisfagam as suas necessidades

ao menor custo possivel.
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A actividade seguradora ndo € excepgdo o que permite identificar os factores

estratégicos com maior impacto, o amplo.

No estudo realizado néo se confirma a relagao de influéncia entre o tipo de produtos
e os factores estratégicos das seguradoras e desta forma também n&o se confirma a
hipétese 4. No entanto a relagdo apresenta algum impacto com importancia nas
seguradoras com tipos de produtos maioritariamente vida. Estes resultados
contrastam com o que indicam Coelho et al. (2003) ao estudarem a performance de
canais de distribuicdo e ao relacionarem o tipo de produtos com os factores
estratégicos de canais, concluiram existir influéncia do ponto de vista do risco de

susbcrigao de produtos e dos canais utilizados.

Beckett (2000) e Devlin (2001) provaram que a complexidade dos produtos leva os
clientes a procurar formas relacionais de compra, implicando uma abordagem
estratégica diferenciada por parte das empresas. Também Guillén et al. (2008)
defendem a relagao entre o tipo de produtos e o contributo para a retengao do cliente,
através do risco, como factor estratégico.

Pelham (1997), citando Hambrick & Leis (1985), indica que os clientes e a
diferenciagdo dos produtos s&o variaveis influentes no desempenho e nos factores
estratégicos. Aquele autor refere, também, utilizando a variavel produto para medir o

seu impacto em factores estratégicos, verifica ndo serem estatisticamente relevantes.

Solberg (2008), utilizando a vertente de complexidade dos produtos e a sua influéncia
nos factores estratégicos, comprova a relagéo entre os tipos de produtos e factores
estratégicos.

Verifica-se no estudo que os factores estratégicos mais importantes para as
seguradoras maioritariamente com tipo de produtos vida, sdo os canais e 0s recursos
financeiros. A este facto ndo devera ser alheio que a seleccdo de produtos a
distribuir, tem impacto especifico na margem de solvéncia das seguradoras, devendo

estas empresas dispor de uma margem suficiente em relagdo ao conjunto das suas
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actividades. Essa margem de solvéncia corresponde ao seu patrimoénio, livre

qualquer obrigacéo previsivel e deduzido dos elementos incorpéreos.

No que diz respeito aos canais que utilizam produtos maioritariamente vida verifica-se
gue o seu impacto se devera prender com o facto de existir uma predominancia deste
tipo de produtos nos designados novos canais (bancos e correios principalmente). Ja
no que respeita aos canais tradicionais verifica-se um maior peso para os agentes e
corretores, muito embora o impacto seja inverso ao referido, ou seja, existe uma
maior utilizagcado de canais tradicionais para os seguros do tipo ndo vida. Este facto é
constatado por Gamarra (2008) ao considerar tratar-se de produtos com maior
complexidade de venda, o que implica um acompanhamento proximo e pessoal. A
autora realca também o impacto do tipo de produtos no risco de subscricdo de
produtos, derivado da complexidade relativa de cada produto e as suas
especificidades.

6.2.5. Relagao entre Motivacoes dos Clientes e Factores Estratégicos

A teoria de Maslow refere que as necessidades dos clientes obedecem a uma
hierarquia para aquisicdo de produtos ou servigos. Isto significa que no momento em
que o cliente atende uma necessidade basica surge outra, em seu lugar, num nivel

hierarquico superior, exigindo sempre que se procurem meios para satisfazé-la.

O estudo realizado parece confirmar a influéncia entre as motivagdes dos clientes e
os factores estratégicos das companhias de seguros (t = 5,318, p < 0,001) e desta
forma verifica-se a hipotese 5. No entanto, as motivagcdes dos clientes com impacto
significativo nos factores estratégicos s&o as necessidades e a conveniéncia. Quanto
a necessidade € explicada por Engle et al. (1995: 278) como "uma variavel central da
motivacao dos clientes, explicada como a diferenga percebida entre um estado ideal
e o estado actual, suficiente para activar o comportamento. Estas necessidades nao

sao criadas por empresas ou pela sociedade pois s&o inerentes a condigdo humana".
A esséncia da actividade de qualquer empresa é o cliente, por isso a cadeia de valor

da empresa deve estar alinhada com a cadeia de valor do cliente, dai ser tdo

importante conhecé-la através das suas diversas dimensdes, expectativas,
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experiéncia e também identificar os principais factores de satisfacdo do cliente,
conforme referem Bendapudi & Berry (1997). Liu & Wu (2007), a proposito deste
tema de satisfacdo do cliente, desenvolveu um modelo que visa a retengao do cliente
e ao mesmo tempo criar condi¢gdes para que repita a compra de produtos e servicos.

Os resultados do estudo indicam, na perspectiva das motivagdes do cliente para a
compra de seguros, que as necessidades e a conveniéncia sdo 0 que mais valoriza

em comparagao com a variavel confianga.

Quanto ao conceito de conveniéncia € muito amplo, pois envolve tudo o que garante
facilidade, comodidade, rapidez e agilidade na hora da compra. Para que o cliente
tenha uma boa experiéncia de compra e sinta que o canal |he proporciona

conveniéncia é preciso conhecer o seu perfil e as suas necessidades.

A conveniéncia da compra deve pensar-se sempre na optica do cliente com vista a
melhorar cada etapa para que seja executada da melhor maneira possivel, na
medida em que todos nds procuramos maiores facilidades o que faz com que tenha

grande importancia nos momentos de deciséo.

Neste estudo verifica-se que a conveniéncia, no ambito das motivagdes externas
(associadas com os novos canais), tem bastante impacto nos factores estratégicos
de risco de subscricdo de produtos e na inovagao de produtos e servigos (r = 0,797 e
r=0,840; a=0,01).

Cummins & Doherty (2006) observam que o mercado segurador € caracterizado por
informagéo assimétrica e incompleta entre as companhias de seguros e os clientes.
Eckardt (2010) contrariamente releva a importancia da confianga e a sua influéncia
nos factores estratégicos. Porém, os numeros mostram que as empresas, em geral,
nao estdo preocupadas em construir, no longo prazo, um relacionamento com o
cliente baseado na confianga. Nao obstante, algumas companhias estdo a pensar a
confianga como factor estratégico, e a mostrar-se uma importante vantagem

competitiva. Neste ambito, Soureli et. al. (2008) referem a importancia de
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compreender as motivagdes dos clientes para lhes reduzir o espaco de manobra de

mudancga para a concorréncia.

Actualmente as organizagdes recorrem com interesse crescente a utilizagdo
exaustiva das suas bases de dados como instrumento de suporte ao
desenvolvimento de estratégias de fidelizagdo de clientes. A gestdo da relagdo com o
cliente (CRM) ajuda a desenvolver relacionamentos numa base individual, visando a
sua rendibilizagdo de uma forma proficua e duradoura para ambos (Gummesson,
1999; Kotler, 1990; Sheth & Parvatiyar, 2000). Menon & O'Connor (2007) falam
mesmo no papel do CRM para melhorar a retengdo do cliente, aumentar o seu

numero de produtos e a sua identificacdo com a empresa.

Muito embora estes aspectos sejam importantes na gestdo da relagdo dos clientes,
verificamos que o estudo indica que relativamente as motivagdes que podem levar a
compra de seguros, a necessidade de cumprir obrigagdes legais apresenta uma
correlagdo mais forte do que a relativa a necessidade de prevengédo e seguranga.
Verifica-se, no entanto, que a inovagao de produtos e servigos contribui para que este
facto seja minimizado, e dai a importdncia de apostar nesta variavel enquanto
impulsionador de criacdo de necessidades nos clientes. E interessante verificar, no
ambito da inovagao de produtos e servigos, que as necessidades tem mais influéncia

sobre a venda cruzada.

6.2.6. Relacao entre Factores de Impacto (Internos e Externos) e Factores
Estratégicos

Tanto o contexto interno (analise de factores endégenos) como o contexto externo
(analise de factores exdgenos) devem estar fundamentados numa analise sistémica

que pressupoe interdependéncia e complementaridade.

Diferentes autores expressam, neste sentido, os seus pontos de vista. Frazier et al.
(1990) observam que o conjunto de factores de impacto (internos e externos)
influenciam os factores estratégicos, aludindo as estruturas de distribuigao, indicando
a sua complexidade.
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O estudo realizado parece confirmar a existéncia de influéncia entre os factores de
impacto nas seguradoras (internos e externos) e os seus factores estratégicos (t =
12,770 ; p < 0,001) pelo que desta forma, verifica-se a hipotese 6. Verificou-se que os
factores de impacto (internos e externos) tém em geral uma influéncia significativa
nos factores estratégicos, com excepgéo da concentracdo do mercado e do preco.
Coelho & Easingwood (2004) indicam mesmo que este € um factor estratégico para o

SuUCesso.

Ao contrario do que verificou no estudo, Achrol & Stern (1988) analisaram os factores
de impacto externos e o seu impacto nos factores estratégicos, no ambito da
incerteza de decisdo na escolha de estruturas de distribuicdo, e concluiram que a
concentragédo apresenta uma forte influéncia nos factores estratégicos. Brown et al.
(2005) comprovam também a influéncia dos factores de impacto nos factores
estratégicos, com enfoque na legislagdo e na estrutura organizacional, citando
também Lusch & Brown (1996) e Molm et al. (2003). Por sua vez, Wagner &
Lindemann (2007) analisaram esta relagdo na O6ptica dos valores partilhados das
relagdes de canais, concluindo que esta relacdo ndo se verifica tendo como foco os

custos.

Montoia-Weiss & Grewal (2003) destacam fundamental compreender a forma como
0s canais proporcionam valor aos clientes com vista a adequar a atribuicado de
recursos e a obter o mix de canal de distribuicdo. Por sua vez, Guillén et al., (2008)
consideram que monitorar a satisfagdo do cliente no sector dos seguros devera
ajudar as empresas a diminuir o risco de cancelamento das apdlices e a permitir
desenvolver processos que minimizem o impacto negativo do risco de subscricdo de
produtos sobre as margens de negdcio. Neste quadro, os comportamentos que visam
a fidelizagéo representam vendas (Ball et al., 204). Em consequéncia as empresas de
servigos precisam de aprender com o cliente e compreender os seus niveis habituais
de satisfacdo (Bolton, 1998).
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Os factores de impacto internos e externos, apresentam significativa influéncia nos
factores estratégicos, em geral, com especial relevancia para a variavel inovagéao de
produtos e servicos (r = 0,916 ; a = 0,01). Nesta linha, Achrol & Stern (1988) também
estabelecem a relagdo definida muito embora tenham valorizado mais o papel dos
factores externos em detrimento dos factores internos. Por outro lado, Siebenhuner
(2007) apresenta uma estrutura mais simplificada de factores de impacto que
comprovam terem impacto em factores estratégicos, apesar de ndo ser totalmente

comparavel com este estudo.

Maior complexidade assume o modelo desenvolvido por Robicheaux & El-Ansary
(1975-1976). A ainda actual no estudo da selecgdo de canais de distribuigdo a
utilizar. Porém, entende-se ser este trabalho mais abrangente e consistente do que o
apresentado por Shervani et al. (2007) com um modelo onde apenas tratam da

incerteza interna e externa.
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CONCLUSOES, LIMITAGOES E FUTURA INVESTIGAGAO
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES, LIMITAGOES E FUTURA INVESTIGAGAO

7.1. Conclusoes

Reconhece-se ter sido ambicioso o projecto de investigagdo, ndo s6 em termos da
extensao dos trabalhos mas também por envolver um elevado numero de relagdes
entre variaveis a verificar, com base nas quais se pretendeu, por sua vez, estudar as

relagdes entre as dimensdes-chave.

O trabalho de investigacao teve como propdsito avaliar em que medida as estruturas
de distribuicdo s&o afectadas pelos factores estratégicos e influenciam o
desempenho verificando-se que, os factores estratégicos influenciam as estruturas de
distribuicdo multicanal e que tém um impacto significativo nos indicadores de
desempenho de rendibilidade dos capitais préprios, produtividade e crescimento das

vendas.

O primeiro objectivo estabelecido foi o de avaliar a relagdo entre os factores
estratégicos das seguradoras e as estruturas de distribuicdo e verificou-se que as
seguradoras que mais valorizam os factores estratégicos apresentam um maior
impacto positivo nas estruturas de distribuigdo, nomeadamente na distribuicao

multicanal e na integragdo de canais.

O segundo objectivo era o de analisar a influéncia das estruturas de distribuigdo no
desempenho, medido pela rendibilidade, crescimento e produtividade e verificou-se
que as seguradoras que mais valorizam os factores estratégicos apresentam maior
impacto positivo nos desempenho medido pela rendibilidade dos capitais proprios e
produtividade.

O terceiro objectivo era o de compreender como o tipo de produtos, motivagdes dos
clientes e os factores de impacto nas seguradoras (internos e externos) afectam os
factores estratégicos identificados pelos canais utilizados, recursos financeiros,
recursos humanos, risco de subscricdo de produtos e inovagao de produtos e
servigos. Verificou-se que os factores estratégicos sdo mais importantes para as

seguradoras que exploram maioritariamente os seguros de vida.
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Também foi possivel verificar a influéncia positiva que os designados novos canais
de distribuicdo tém em termos de conveniéncia, necessidades e confianga nos
factores estratégicos e que os factores de impacto internos e externos tém influéncia
positiva nos factores estratégicos, com excepgdo da sua relagdo com os canais
utilizados e com o risco de subscrigcao de produtos.

Em termos mais especificos verificou-se que os canais utilizados e o risco de
subscricdo de produtos, enquanto variaveis dos factores estratégicos, parecem
evidenciar uma fraca influéncia no desempenho das seguradoras, nomeadamente
através do variavel rendibilidade das vendas. Por sua vez, as seguradoras que
valorizam mais os factores estratégicos recursos financeiros, recursos humanos,
risco de subscricdo de produtos e inovacido de produtos e servicos apresentam
valores inferiores de desempenho, medido pela rendibilidade das vendas.

As estruturas de distribuicdo, com os canais designados de tradicionais, apresentam
menor influéncia no desempenho das seguradoras, evidenciado na maioria das suas
variaveis. Por sua vez, as seguradoras que mais valorizam a estrutura de distribuicdo
do tipo bancos e a integracdo de canais apresentam valores superiores de
desempenho, medido pela rendibilidade dos capitais proprios e produtividade. As que
valorizam mais a internet e telefone, apresentam valores superiores de desempenho,

medido pela produtividade.

As seguradoras que valorizam mais as estruturas de distribuigdo proprias (os balcdes
préprios da companhia) e mediadores, apresentam valores inferiores de desempenho
na rendibilidade dos capitais proprios, e produtividade. Por um lado, a integragao de

canais tem maior influéncia no crescimento das vendas.

No que respeita ao estudo da influéncia do tipo de produtos nos factores estratégicos,
nao se apresenta com suficiente clareza o tipo de variaveis que asseguram essas
relagdes, por forga da tipologia e simplificacdo das variaveis do constructo tipo de
produtos. Quanto a influéncia das motivagdes dos clientes nos factores estratégicos
verifica-se uma maior importancia em termos de conveniéncia nos canais de

distribuicdo designados como novos, em relagao aos tradicionais.
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Parece evidente, agregando a variavel necessidades com a conveniéncia dos novos
canais de distribuicdo e a confianga dos clientes na seguradora influenciada pelo
numero de produtos detidos e numero de reclamacgdes, que se verifica um impacto
importante nos factores estratégicos das seguradoras. Verificou-se, no entanto, que
os factores de impacto internos e externos tém em geral uma influéncia significativa
nos factores estratégicos, com excepcédo dos factores externos, concentragdo do
mercado e preco.

7.2. Limitagcoes do estudo

Ficou clara a importancia que os factores estratégicos e as estruturas de distribuigdo
tém no desempenho das seguradoras, reforgcando-se a atengc&o para a importancia
da escolha de canais de distribuigdo. Afigura-se, por isso, muito interessante estudar
a contribuicdo especifica de cada canal de distribuicio no desempenho das

companhias de seguros, com base no modelo proposto.

A limitagdo mais relevante verificada neste estudo reside na qualidade das respostas
e informagao obtida das seguradoras respondentes ao inquérito e que constituem a
amostra, muito embora os cuidados tidos quanto a sua fiabilidade, nomeadamente
com a conferéncia dos dados de natureza econdmica e financeira, registados no
Instituto de Seguros de Portugal (ISP) Associagado Portuguesa de Seguradores (APS)
e Asociacion Empresarial del Seguro (UNESPA).

7.3. Implicagoes para a teoria e futura investigagao

A popularidade da actividade seguradora e as implicagdes associadas com o
desenvolvimento de canais de distribuigdo faz com que a investigagdo nesta area

seja de grande importancia como contributo para a teoria como as empresas.

Como contributo para a teoria, esta pesquisa fornece informagdes sobre as
idiossincrasias envolvidas nos frade-offs das escolhas entre multiplas dimensdes,
proporcionando, por isso, uma analise mais abrangente dos mecanismos e

problemas no processo de desenho das estruturas de distribuicéo.
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A investigacdo realizada suscita orientagbes para outros trabalhos, baseados no
modelo proposto visando alargar a analise ou o seu aprofundamento para melhor

compreensao das relagdes de influéncia investigadas.

O estudo desenvolvido e as conclusdes obtidas orientam no sentido de aprofundar a
investigacdo e realizar outros trabalhos complementares nesta area de projecto,

nomeadamente:

1) Proceder ao aprofundamento da investigagdo, com base no modelo adoptado, no
sentido de verificar a existéncia de modelo-tipo de relacdo de influéncia entre

dimensdes-chave, em seguradoras de outros paises ou mercados;

2) Estudar os diferentes mercados de paises que constituem a amostra da European
Insurance and Reinsurance Federation (CEA) em termos comparativos;

3) Comparar o comportamento das variaveis, expresso nas relagées de influéncia
entre dimensdes-chave das seguradoras, compreendendo diferentes periodos, por

forma a analisar as alteracdes verificadas;

4) Alargar a analise contemplando outras dimensdes-chave e sectores de actividade,

por exemplo o Sector Bancario;

5) Verificar as relagbes entre cada tipo de produto, em especial os de maior
relevancia na actividade seguradora e os factores estratégicos e estruturas de

distribuicao.

Outra orientagao para futuras pesquisas reside na conceptualizacdo e medicdo das

variaveis recorrendo a outras métricas e a novas variaveis.
Merece também um estudo mais aprofundado a relacdo ou interaccdo entre as

variaveis. Deste estudo retira-se que as variaveis ao interagirem entre si afectam o

desempenho das seguradoras. Isto, porque o teste de interagbes de alguma forma
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tem sido negligenciado na literatura e, em consequéncia, pesquisas futuras devem

dar maior atencao as interagdes entre variaveis.
Em suma, este tema mostra existir um amplo campo para investigagado futura no

ambito das estruturas de distribuicdo, e que essa investigacdo pode produzir

resultados muito gratificantes.
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Anexo 1 - Questionario remetido as seguradoras (documento e versao online)

G E G E

EENTEO DE ESTUDOE DE SEsTAD
METITUTD SUPERIOR DF ECONOMIA E GESTAD

Wiiversidade
friberta
—

QUESTIONARIO

Estudo sobre as estruturas de distribuicdo no Sector Segurador

- CONFIDENCIAL -

Pretende-se com este trabalho de investigacdo estudar a importancia das estruturas de distribuicdo no Sector Segurador e a sua

influéncia nos resultados das Seguradoras.

A sua resposta a este questionario é fundamental para a realizagdo do estudo, razdo pela qual se pede o favor da sua
colaboragdo. Agradecemos antecipadamente o preenchimento deste questionario e o tempo que despendera para responder. Ao
aceitar colaborar com a Universidade, e sabendo da sua falta de tempo, se puder, ndo deixe para o dia seguinte a sua resposta.
Obrigado. (esclarecimento de duvidas: carlos.robalofreire@gmail.com)

Este questiondrio é confidencial e tratado de forma
despersonalizada. Porém, se desejar que o tratamento seja
individualizado de forma a permitir citagdes, por favor

(assinale E): I:l

1. Informagao da Empresa

1.1. Indique o nome da empresa:

1.2. Assinale o ramo de seguros que comercializa (assinalar ):

- Ramo Vida I:l
- Ramo Né&o Vida |:|
- Ambos

1.3. Indique o ano de constituicdo da empresa: :|

1.4. Indique o volume de prémios a 31.12.2007: |:|
milhares de Euros

1.5. Indique o tipo de sociedade comercial:
- Andnima
- Muatua
— Outra. Qual?

L

1.6. - Accionistas/sécios:

- 1.6.1 - Assinale o nimero de accionistas/sécios que detém 50% do
capital:

Até 5 accionistas/sécios
Até 10 accionistas/sdcios
Até 15 accionistas/s6cios
Até 20 accionistas/s6cios
> 20 accionistas/sdcios

[ ]

L]

%
- 1.6.2 - Indique o capital detido pelo principal accionista/sécio :|

1.7. - Indique a fungdo/cargo que o responsavel por esta informagdo
exerce na empresa (assinale a opgdo que melhor se aplical):

- Presidente
—  Administrador-delegado
- Administrador

- Gerente

— Director

— Outro. Qual?

L]

2. Caracterizagao Especifica

2.1. - Do total de seguros vendidos, indique qual a percentagem de
vendas para cada ramo de seguros:

%
[ |

Total 100%

a. Ramo Vida
Ramo Né&o Vida

2.2. - De acordo com as motivagoes apresentadas que podem levar a
compra de seguros, que valor da escala atribui a cada motivagdo. (1 -
muita fraca; 2 - fraca; 3 - nem fraca/nem forte; 4 - forte; 5 - muito
forte): (assinalar &)

1 2 3 4 5
- Necessidade cumprir obrigacdes legais I:l I:l I:l I:l I:I
NI

- Necessidade prevengéo e seguranca |:|

2.3. Em termos de conveniéncia para o cliente, ou seja, na perspectiva
do interesse do cliente, em sua opinido, assinale na escala o valor que
lhe parece adequado para cada um dos canais seguintes: (1 -
conveniéncia muita fraca; 2 - fraca; 3 - nem fraca/nem forte; 4 -
conveniéncia forte; 5 - conveniéncia muito forte): (assinalar ®)

1 2 3 4 5
- BalcBes préprios da Companhia |:| |:| ]:| |:| |:|
- Bancos |:| |:| ]:| |:| |:|
- Correios IR
- Mediadores |:| |:| ]:| |:| |:|
- Internet |:| |:| ]:| |:| |:|
- Telefone |:| |:| l:| |:| l:]
- Outros |:| |:| l:| |:| l:]

(soc. imobiliarias, stands auto, direct maili

=
Q
=

2.4. - Em sua opinido, a confianca dos clientes na seguradora é
influenciada pelos factores seguintes: (1 - influéncia muita fraca; 2 -
influéncia fraca ; 3 - nem fraca/nem forte; 4 - influéncia forte; 5 -
influéncia muito forte): (assinalar &)

- Numero de Anos na Seguradora
- Ndmero de Produtos Detidos
- Numero de Reclamagbes

1"
[

3 4
L0
L0
oot

2.5. - Indique o nivel de concentracdo do mercado em que desenvolve
a sua actividade: (1 - muito pouca concentragdo; 2 - pouca
concentrada; 3 - nem pouco/nem muito ; 4 - muita concentragéo; 5 -
elevada concentragdo): (assinalar &)

[ e

12 3 4 5
A I O

- Concentragdo de Mercado

2.6. - Indique, em sua opinido, qual o impacto da imprevisibilidade da
sinistralidade na actividade da sua empresa: (1 - muito pouco; 2 -
pouco; 3 - médio; 4 - muito; 5 - elevado): (assinalar &)

1 2 3 4 5
- Impacto da Imprevisibilidade da Sinistralidade [ | [ ] [ ][] []

- Estudo sobre as estruturas de distribuicdo no Sector Segurador -
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Anexo 1 - Questionario remetido as seguradoras (documento e versao online)

G EGE

CENTRO DOE EETUDOS OE GESTAD
INSTITUTO SUPERIOR OF ECONOMIA E GESTAD

2.7. - Indique o impacto que a frequéncia das alteragBes do prego e da
legislagdo tém na actividade da sua empresa: (1 - muito pouco; 2 -
pouco; 3 - médio; 4 - muito; 5 - elevado): (assinalar &)

1 2 3 4 5
- Impacto das alteragdes do Prego |:| |:| |:| |:| |:|
(por razées concorrenciais)

1 2 3 4 5
- Impacto das alteragdes da Legislagdo |:| |:| |:| |:| |:|
2.8. - Indique o impacto dos factores internos seguintes na sua
actividade: (1 - muito pouco; 2 - pouco; 3 - médio; 4 - muito; 5 -
elevado): (assinalar &)

- Impacto dos Custos

- Impacto da Estrutura Organizacional
- Impacto dos Sistemas Informagéo

- Impacto da Imagem Corporativa

L
IO
L e
[ N
L

3. Factores Estratégicos das Seguradoras

3.1. Indique, em sua opinido, se os factores mencionados sdo criticos
para o sucesso da sua actividade: (1 - muito pouco; 2 - pouco; 3 -
médio; 4 - muito; 5 - elevado): (assinalar &)

- Ndmero de Canais
- Recursos Financeiros
- Recursos Humanos

[T~
[T
L a

3
L
L]
L

L=

Lot

3.2. - Indique, em sua opinido, se o risco de subscricdo, é medido
pelos factores seguintes: (1 - discordo; 2 - discordo parcialmente; 3 -
ndo discordo nem concordo; 4 - concordo parcialmente; 5 -
concordo): (assinalar B)

- Utilizagdo Manuais Subscrigdo Fixos
- Nimero de Excepgdes as regras
(por razGes comerciais)
- Monitorizagdo Subscrigdo vs. Sinistros
- Auditorias ao processo subscrigdo

[ N
LI [~
L e
I A S
L

3.3. - Indique, em sua opinido, se a gestdo eficaz do risco de
ressegquro é medida pelos factores seguintes: (1 - discordo; 2 -
discordo parcialmente; 3 - n&o discordo nem concordo; 4 - concordo
parcialmente; 5 - concordo): (assinalar &)

- Utilizagd@o “pool” resseguradoras
- Definigdo de “rating” minimo
das resseguradoras
- Monitorizagdo “rating” resseguradoras
- Dispersdo geografica resseguradoras

L -
LT s
L e
L s
L Hda

5. Evolugdo da Actividade

iversidade
(riberta
sy

3.4. - Indique, em sua opinido, se a inovagdo de produtos e servigos
afecta os factores seguintes: (1 - muito pouco; 2 - pouco; 3 - médio;
4 - muito; 5 - elevada): (assinalar &)

- Venda Cruzada
- Nimero de Produtos Adquiridos

1 2 3
LI
LIL) L

L]
DDU‘I

4. Estruturas de Distribuigdo

4.1. - Indique o numero de canais que utiliza na estrutura de
distribuigdo da sua empresa: (assinalar &)

- 1 Canal ]
- 2 Canais |:]
- 3 Canais ]
- 4 Canais I:]
- >= 5 Canais I:]

4.2. - Indique a importancia dos canais apresentados para o
desenvolvimento da actividade da sua empresa: (1 - muito pouco
importante; 2 - pouco importante; 3 - médio; 4 - muito importante; 5
- elevada importéncia): (assinalar &)

1 2 3 4 5
- BalcBes proprios da Companhia |:| |:| |:| l:| |:|
- Bancos |:| |:| |:| \:| |:|
- Correios |:| [ |:| |:| |:|
- Mediadores |:| |:| |:| \:| |:|
- Internet |:| |:| |:| \:| |:|
- Telefone IR
- Outros |:] |:] |:| E| |:|

(soc. imobiliarias, stands auto, direct m

]
=

)

-

4.3. - Indique, em sua opinido, se a integragdo de canais contribui
para uma maior fidelizagdo dos seus clientes: (1 - muito pouco; 2 -
pouco; 3 - médio; 4 - muito; 5 - elevada): (assinalar &)

5
L]

S

3
L

|:|N

1
- Integragdo Canais |:|
(uniformizagéo do servigo)

(milhares de Euros)

2007 2006 2005

Volume de Prémios (Vida + N&o Vida)

Resultados Liquidos

Capitais Proprios

NUmero de trabalhadores

Ndmero de Clientes

NUmero de Clientes perdidos (clientes que anularam todas as
apolices em cada ano indicado)

Termina aqui o questionario. O seu preenchimento e colaboragdo foram muito importantes. O seu contributo é da maior importancia
para apoio a Universidade e, por esta via, as empresas. Muito obrigado!

Se pretende receber os resultados deste questiondrio, indique por favor o seu e-mail no quadro abaixo.

- Estudo sobre as estruturas de distribui¢do no Sector Segurador - 2
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Anexo 1 - Questionario remetido as seguradoras (documento e versao online)

CEGE

plleiind ol Questionario
Trabalho de Investigacéo

CONFIDENCIAL

Pretende-se com este trabalho de investigacdo estudar a importancia das estruturas de distribuicio no Sector Segurador e & sua influéncia nos
resultados das Seguradoras.

A suaresposta a este questiondrio é fundamental para & realizagio do estudo, razéo pela qual se pede o favor da sua colaborag&o. Agradecemos

antecipadamente o preenchimento deste questiondrio € o tempo que despenderd para responder, Ao aceitar colaborar com & Universidade, e
sahendo da sua falta de tempo, se puder, ndo deixe para o dia sequinte a sua resposta. Obrigado.

(Esclarecimento de dividas: carlos robalofreire@gmail com)
Existem 31 quiestoes neste questiondrio,

[Sair & Limpar )

Carregar guestionario incompleto

Questionario
@ E @ E Trabalho de Investigagdo

CENTRO OF £4TUDOS DG GESTAD
INGTITUTD SUFERIOR € ECONOMA € GETAD

CONFIDENCIAL

Obrigado
Completou as respostas deste questionério.
Clique em [enviar] para terminar e guardar & sUas respostas.

enviar

Se pretende verificar as suas respostas e/ou fazer alteractes, pode fazé-lo agora clicando no botéo [ << Anterior] e verificar as suas respostas,

Nota sobre privaridade
Este questiondrio é andnimo,
O registo das suas respostas nao contém qualquer elemento identificador seu, Se responde a um questionétio que usa senha para acesso tém a garantia que a senha ndo é quardada com as
respostas mas sim numa numa base de dados externa e apenas se utifza para informar se j4 completou (ou o) o questionsrio, Néo hé forma de relaccionar a senha com as respostas.

<< Anterior
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Anexo 2 - Carta remetida ao European Insurance and Reinsurance Federation (CEA)

Dra. Michaela Koller
Managing Director

CEA — Insurers of Europe
Square de Meels, 29

B — 1000 Brussels
Belgium

Lisbon, 23™ of February of 2009
Subiject: PhD Research
Dear Dra. Michaela Kéller,

We are writing to you in regard of our research, for a PhD in management, on the
University Aberta in Lisbon,

We're developing a research about “The Distribution Structures in the Insurance
Industry and their Influence on the Insurance Performance”.

With the sponsorship of the president of APS (Portuguese Association of Insurers),
Dr. Pedro Seixas Vale, we're going to launch a questionnaire addressed to all the
insurance companies in Portugal and Spain.

But it's important for the validity of the research, to increase the sample and, for that
purpose, we need your help. We would like to launch the same questionnaire in
additional markets, specifically: France, UK, Italy and Germany.

All we need from you is that, you send an e-mail for the insurance companies, making
an introduction to the research and reinforce the importance, and asking for the
participation. The e-mail is going to incdude a link to the questionnaire that we will
develop, and send it to you, as soon as possible.

Thank you so much, in advance, for your attention, and we hope to hear from you
saon.

Yours Bincerely,

: —

S Ait) Feeiy
A gusto Fell io Carlos Robalo Freire

Professor of Management Researcher, University Aberta, Lisbon

President, Management Studies Center (carlos.robalofreire@gmail.com)

Management and Economy Superior Institute, Lisbon
(jaufeli@netcabo.pt)
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Anexo 3 - Instru¢des remetidas as seguradoras

FW: Questionario - Trabalho de Investigagao

9 mensagens

Cristina Bras <CBras@apseguradores.pt>
Para: carlos.robalofreire@gmail.com

Boa Tarde Dr. Carlos Freire,

Reencaminho mail que segiu hoje para todas as Associadas da APS.

Com os melhores cumprimentos

Cristina Ferreira de Castro

Secretariado Conselho de Direcgao

ASSOCIAGAO PORTUGUESA DE SEGURADORES
Rua Rodrigo da Fonseca, 41

1250-190 LISBOA - PORTUGAL

Tel: (+351) 213848155

Fax: (+351) 213831417

E-mail: cbras@apseguradores.pt

www.apseguradores.pt

————— Mensagem original-----

De: chbras@apseguradores.pt [mailto:cbras@apseguradores.pt]
Enviada: sexta-feira, 27 de Margo de 2009 15:04

Para: Cristina Bras
Assunto: Questionario - Trabalho de Investigacdo

Caros Colegas,

27 de Margo de 2009 16:10

A investigagcdo em matéria relacionada com a actividade seguradora tem sido relativamente escassa. Dai que a iniciativa que o Dr.
Carlos Robalo Freire teve, de efectuar um estudo relacionado com os circuitos de distribuicdo nos parece bastante meritéria e

justificadora do apoio da APS.

Pretende-se com este trabalho de investigagcéo estudar a importancia das estruturas de distribuicdo no Sector Segurador e a sua
influéncia nos resultados das Seguradoras. A resposta a este questionario € uma pega fundamental para a realizagdo do estudo,

razdo pela qual Ihe pego o favor da sua colaboragao.

Gostava de Ihe também que esta iniciativa esta a ser apoiada pela UNESPA (nossa congénere espanhola), dado que o mercado

portugués tem limitagdes de dimensao que compreendem.

Remetemos em anexo copia integral do questionario para facilitar a sua leitura prévia. Para resposta ao questionario utilize por favor o

seguinte link:

http://qualis.eurovida.pt/quest/index.php?sid=22

Agradecemos antecipadamente o preenchimento deste questionario e o tempo que despendera para responder. Muito Obrigado.

(esclarecimento de duvidas: carlos.robalofreire@gmail.com)

Com os melhores cumprimentos
Pedro Seixas Vale

Presidente do Conselho de Direcgédo
Associagao Portuguesa de Seguradores
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Anexo 3 - Instru¢des remetidas as seguradoras

-
G m I I Carlos Robalo Freire <carlos.robalofreire@gmail.com>

by Google

FW: RE: Cuestionario - Associagcao Portuguesa de Seguradores

1 mensagem

Carlos Manuel ROBALO FREIRE <carlos.freire@bancopopular.pt> 13 de Novembro de 2011 17:37
Para: carlos.robalofreire@gmail.com

-----Mensagem original-----

De: Francisco Ortiz [mailto:Francisco.Ortiz@unespa.es
Enviada: qua 15-04-2009 9:27

Para: Carlos MANUEL ROBALO FREIRE

Assunto: RE: RE: Cuestionario - Associagao Portuguesa de Seguradores

Estimado Carlos:
El cuestionario se envio a nuestros asociados en pasado 3 de abril.
Quedo a la espera de tus indicaciones.

Recibe un cordial saludo.

Francisco Ortiz

Secretaria General

917451538

francisco.ortiz@unespa.es <mailto:francisco.ortiz@unespa.es>

<http://www.unespa.es>

De: Carlos MANUEL ROBALO FREIRE [m

Datos adjuntos:
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OBSERVACAO: Este E-mail foi enviado pelo sistema de correio electronico do Grupo Banco
Popular. O seu conteudo e anexos estdo protegidos pelas leis da Unido Europeia e Internacionais. Se
recebeu esta mensagem indevidamente ou ndo consta na lista de pessoas indicadas no cabegalho,
devera elimina-la sem fazer copias nem reencaminhar e informar imediatamente por correio
electronico o emissor da mesma. As pessoas e entidades que violem a confidencialidade poderao ser
acionados os meios legais ao abrigo da legislacdo civil, penal e administrativa da Unido Europeia e
Internacional.

NOTICE: BPE Group informs you that this message has been sent from its corporate e-mail network.
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A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Anexo 4 - Dados gerais da amostra global

RUBRICAS PORTUGAL % ESPANHA % TOTAL %
Seguradoras Mercado 86 20,0% 345 80,0% 431 -
Amostra 53 21,0% 199 79,0% 252 252
% Respostas Total 61,6% - 57,7% - - 58,5%
Respostas Recebidas 65 23,1% 216 76,9% 281 281
Respostas eliminadas 12 41,4% 17 58,6% 29 29
% Respostas validas 81,5% - 92,1% - 89,70% 89,70%
Ramos Comercializacao 53 21,0% 199 79,0% 252 -
Vida 20 37,7% 37 18,6% 57 22,6%
Nao Vida 26 49,1% 126 63,3% 152 60,3%
Ambos 7 13,2% 36 18,1% 43 17,1%
Ano de Constituicao 53 21,0% 199 79,0% 252 -
Até 10 anos 19 35,8% 16 8,0% 35 13,9%
De 11 a 20 anos 16 30,2% 47 23,6% 63 25,0%
De 21 a 30 anos 5 9,4% 21 10,6% 26 10,3%
De 31 a 50 anos 2 3,8% 55 27,6% 57 22,6%
A partir de 51 anos 11 20,8% 60 30,2% 71 28,2%
Volume de Prémios
Prémios 2007 (meur) 13 679 127 21,8% 49 177 951 78,2% 62 857 078 100,0%
Tipo de Sociedade 53 21,0% 199 79,0% 252 -
Andnima 41 77,4% 167 83,9% 208 82,5%
Mdtua 2 3,8% 31 15,6% 33 13,1%
Outra 10 18,9% 1 0,5% 11 4,4%
Accionistas 53 21,0% 199 79,0% 252 -
a. Até 5 accionistas 50 94,3% 189 95,0% 239 94,8%
b. Até 10 accionistas 1 1,9% 9 4,5% 10 4,0%
c. Até 15 accionistas 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
d. Até 20 accionistas 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
e. > 20 accionistas 2 3,8% 1 0,5% 3 1,2%
Capital detido principal accionista 53 21,0% 199 79,0% 252 -
Até 50% 4 7,5% 31 15,6% 35 13,9%
Até 75% 13 24,5% 1 0,5% 14 5,6%
> 75% 36 67,9% 167 83,9% 203 80,6%
Funcao de quem responde 53 21,0% 199 79,0% 252 -
a. Presidente 1 1,9% 0 0,0% 1 0,4%
b. Administrador Delegado 7 13,2% 0 0,0% 7 2,8%
c. Administrador 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
d. Gerente 0 0,0% 7 3,5% 7 2,8%
e. Director 17 32,1% 42 21,1% 59 23,4%
f. Outro 28 52,8% 150 75,4% 178 70,6%
Canais 53 21,0% 199 79,0% 252 -
Mdltiplos Canais 52 98,1% 79 39,7% 131 52,0%
Mono Canal 1 1,9% 120 60,3% 121 48,0%
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A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Anexo 5 - Teste de normalidade as variaveis obtidas do questionario

K-S (a)

Estatistica gl Valor de prova
MOTIVAGOES CLIENTES: Necessidade cumprir obrigagoes legais ,296 252 ,000
MOTIVACOES CLIENTES: Necessidade prevencdo e seguranca ,356 252 ,000
MOTIVAGOES CLIENTES: Variavel Conveniéncia - BalcSes proprios da Companhia ,262 252 ,000
MOTIVAGOES CLIENTES: Variavel Conveniéncia - Bancos ,381 252 ,000
MOTIVACQES CLIENTES: Variavel Conveniéncia - Correios ,358 252 ,000
MOTIVAGOES CLIENTES: Variavel Conveniéncia - Mediadores 417 252 ,000
MOTIVACOES CLIENTES: Varidvel Conveniéncia - Internet ,282 252 ,000
MOTIVAGOES CLIENTES: Variavel Conveniéncia - Telefone ,323 252 ,000
MOTIVAGOES CLIENTES: Variavel Conveniéncia - Outros ,394 252 ,000
MOTIVAGOES CLIENTES - Variavel Confianga - Nimero de Anos na Seguradora 416 252 ,000
MOTIVAGOES CLIENTES - Variavel Confianga - Numero de Produtos Detidos ,403 252 ,000
MOTIVACOES CLIENTES - Variavel Confianga - Numero de ReclamagGes ,372 252 ,000
FACTORES IMPACTO - Concentragdo ,305 252 ,000
FACTORES IMPACTO - Sinistralidade ,306 252 ,000
FACTORES IMPACTO - Preco ,404 252 ,000
FACTORES IMPACTO - Legislagao ,388 252 ,000
FACTORES IMPACTO - Custos ,313 252 ,000
FACTORES IMPACTO - Estrutura 313 252 ,000
FACTORES IMPACTO - Sistemas de Informagdo ,316 252 ,000
FACTORES IMPACTO - Imagem ,317 252 ,000
FACTORES ESTRATEGICOS - Canais ,361 252 ,000
FACTORES ESTRATEGICOS - Recursos Financeiros ,311 252 ,000
FACTORES ESTRATEGICOS - Recursos Humanos ,290 252 ,000
FACT. ESTR. - risco de subscrigdo - Utilizagdo Manuais Subscricdo Fixos ,256 252 ,000
FACT. ESTR. - risco de subscrigdo - Nimero de Excepgdes as regras ,267 252 ,000
FACT. ESTR. - risco de subscrigdo - Monitorizagdo Subscrigdo vs. Sinistros ,263 252 ,000
FACT. ESTR. - risco de subscrigdo - Auditorias ao processo subscrigao ,264 252 ,000
FACT. ESTR. - risco de resseguro - Utilizagdo “pool” resseguradoras ,258 252 ,000
FACT. ESTR. - risco de resseguro - Definigdo de “rating” minimo das resseguradoras ,265 252 ,000
FACT. ESTR. - risco de resseguro - Monitorizacdo “rating” resseguradoras 274 252 ,000
FACT. ESTR. - risco de resseguro - Dispersao geografica resseguradoras ,278 252 ,000
FACT. ESTR. - Inovagdo - Venda Cruzada ,302 252 ,000
FACT. ESTR. - Inovagdo - Numero de Produtos Adquiridos ,287 252 ,000
ESTR. DISTRIBUICAO - importancia dos canais - Balcdes proprios da Companhia ,262 252 ,000
ESTR. DISTRIBUICAO - importéncia dos canais - Bancos ,301 252 ,000
ESTR. DISTRIBUICAO - importancia dos canais - Correios ,370 252 ,000
ESTR. DISTRIBUICAO - importancia dos canais - Mediadores ,352 252 ,000
ESTR. DISTRIBUICAO - importancia dos canais - Internet 214 252 ,000
ESTR. DISTRIBUICAO - importancia dos canais - Telefone ,244 252 ,000
ESTR. DISTRIBUICAO - importéncia dos canais - Outros ,210 252 ,000
ESTR. DISTRIBUICAO - integragdo de canais ,260 252 ,000

a Correcgdo de significancia de Lilliefors
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A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Anexo 6 - Relacdo dos factores estratégicos com o desempenho, coeficiente de
correlacdo de Spearman para as dimensdes-chave

Produtividade % VENDAS
ROS média ROE média média (2005-  média (2005-

(2005-2007)  (2005-2007) 2007) 2007)
Factores Estrategicos Coef. Correlagao -,155(%) ,286(F%) A14(F%) ,142(%)
Valor de prova ,014 ,000 ,000 ,024
N 252 252 252 252
Canais Coef. Correlagdo -,077 ,184(**) ,408(**) ,141(%)
Valor de prova ,225 ,003 ,000 ,025
N 252 252 252 252
Recursos Financeiros Coef. Correlagao -,213(*%*) ,196(**) ,318(**) ,173(%%)
Valor de prova ,001 ,002 ,000 ,006
N 252 252 252 252
Recursos Humanos Coef. Correlagdo -,201(**) ,215(%%) ,279(*%*) ,166(**)
Valor de prova ,001 ,001 ,000 ,008
N 252 252 252 252
Risco de subscrigao Coef. Correlagao -, 152(%) ,270(%%) ,401(%%) ,130(%)
Valor de prova ,016 ,000 ,000 ,039
N 252 252 252 252
Risco de resseguro Coef. Correlagao -,158(*) ,292(**) ,359(**) ,140(*)
Valor de prova ,012 ,000 ,000 ,026
N 252 252 252 252
Inovagao Coef. Correlagao -, 184(**) ,265(%%) ,422(%%) ,163(%%)
Valor de prova ,003 ,000 ,000 ,010
N 252 252 252 252

** Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.
* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.
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A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Anexo 7 - Relagcdo dos factores estratégicos com o desempenho, coeficiente de

correlacdo de Spearman para as variaveis do questionario

FACTORES ESTRATEGICOS Produtividade % VENDAS

ROS média ROE média média (2005-  média (2005-
(2005-2007)  (2005-2007) 2007) 2007)

Canais Coef. Correlagao -,077 ,184(%%) ,408(F%) ,141(%)
Valor de prova ,225 ,003 ,000 ,025
N 252 252 252 252
Recursos Financeiros Coef. Correlagdo -,213(%*) ,196(**) ,318(**) ,173(**)
Valor de prova ,001 ,002 ,000 ,006
N 252 252 252 252
Recursos Humanos Coef. Correlagao -, 201(%%) ,215(%%) ,279(F%) ,166(F%)
Valor de prova ,001 ,001 ,000 ,008
N 252 252 252 252
Utilizagdo Manuais Subscrigdo Fixos Coef. Correlagdo -,138(%) ,277(%%) ,389(**) ,125(*)
Valor de prova ,028 ,000 ,000 ,048
N 252 252 252 252
Numero de Excepgoes as regras Coef. Correlacao -,123 ,259(%%) ,360(**) 111
Valor de prova ,051 ,000 ,000 ,079
N 252 252 252 252
Monitorizagdo Subscrigdo vs. Sinistros Coef. Correlagdo -,179(**) ,280(**) ,365(*%) ,130(*)
Valor de prova ,004 ,000 ,000 ,039
N 252 252 252 252
~Auditorias ao processo subscricao Coef. Correlacao - 153(%) 263(F%F) 3700FF) 1280F)
Valor de prova ,015 ,000 ,000 ,042
N 252 252 252 252
Utilizagao “pool” resseguradoras Coef. Correlagao -,148(%) ,292(**) ,388(**) ,147(*)
Valor de prova ,019 ,000 ,000 ,019
N 252 252 252 252
Definicao de “rating” minimo das Coef. Correlacao -, 170(**) ,277(%%) ,352(%%) ,167(%%)
resseguradoras Valor de prova ,007 ,000 ,000 ,008
N 252 252 252 252
Monitorizagdo “rating” resseguradoras Coef. Correlagdo -,168(**) ,286(**) ,342(**) ,150(*)
Valor de prova ,007 ,000 ,000 ,017
N 252 252 252 252
Dispersao geografica resseguradoras Coef. Correlagao -, 133(%) ,302(%%) ,335(%%) ,104
Valor de prova ,035 ,000 ,000 ,101
N 252 252 252 252
Venda Cruzada Coef. Correlagdo -,180(**) ,279(**) ,407(**) ,164(**)
Valor de prova ,004 ,000 ,000 ,009
N 252 252 252 252
Numero de Produtos Adquiridos Coef. Correlagao -,185(**) ,257(**) SA21(*%) ,167(**)
Valor de prova ,003 ,000 ,000 ,008
N 252 252 252 252

**Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.

* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.
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A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Anexo 8 - Relacdo das estruturas de distribuicio com o desempenho das
seguradoras, coeficiente de correlagdo de Spearman para as dimensdes-chave

Produtividade % VENDAS
ROS média ROE média média (2005-  média (2005-

(2005-2007)  (2005-2007) 2007) 2007)
Estruturas de Distribuigao Coef. Correlagao ,116 -, 212(%%) -,276(%%) -,150(%)
Internas Valor de prova ,066 ,001 ,000 ,017
N 252 252 252 252
Estruturas de Distribuicdo Coef. Correlagdo ,004 ,169(**) ,301(*%) ,037
Externas Valor de prova /956 ,007 ,000 ,558
N 252 252 252 252
Integragao de canais Coef. Correlacao -, 174(%%) ,284(%%) ,367(%%) ,161(%)
Valor de prova ,005 ,000 ,000 ,011
N 252 252 252 252

** Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.
* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.
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A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Anexo 9 - Relacdo das estruturas de distribuicio com o desempenho das
seguradoras, coeficiente de correlagdo de Spearman para as variaveis do
qguestionario

Produtividade % VENDAS
ROS média ROE média média (2005-  média (2005-
(2005-2007)  (2005-2007) 2007) 2007)

Balcoes proprios da Companhia Coef. Correlagao ,069 -, 172(*%) -,259(**) -,130(%)
Valor de prova 1277 ,006 ,000 ,039

N 252 252 252 252

Bancos Coef. Correlagao -,140(*) ,310(**) ,375(*%%) ,181(**)
Valor de prova ,026 ,000 ,000 ,004

N 252 252 252 252

Correios Coef. Correlagao ,152(%) ,019 =121 -,050
Valor de prova ,016 ,770 ,056 ,426

N 252 252 252 252

Mediadores Coef. Correlagao ,102 -,167(*%*) -,170(**) -,110
Valor de prova ,105 ,008 ,007 ,082

N 252 252 252 252

Internet Coef. Correlagao ,097 ,103 ,322(F%) -,017
Valor de prova ,125 ,102 ,000 /793

N 252 252 252 252

Telefone Coef. Correlagdo -,013 ,114 ,229(*%) ,007
Valor de prova ,834 ,072 ,000 911

N 252 252 252 252

Outros Coef. Correlagao -,020 -,046 ,050 -,048
Valor de prova /756 464 /431 /452

N 252 252 252 252

integragdo de canais Coef. Correlagao -,174(%*) ,284(**) ,367(%%) ,161(%)
Valor de prova ,005 ,000 ,000 ,011

N 252 252 252 252

** Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.

* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.
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A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Anexo 10 - Relagcdo das motivagdes dos clientes com os factores estratégicos,
coeficiente de correlagdo de Spearman para as dimensdes-chave

Factores Recursos Risco de  Risco de

Estratégi Financeir ~Recursos subscricd ressegur
cos Canais 0s Humanos o o Inovagao
Motivagoes Internas Coef. Correlagao - - - - - - -
,738(*%*%) ,748(**)  ,499(**)  ,578(**)  ,698(**) ,631(**) ,811(**)
dos clientes Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Motivagoes Internas Coef. Correlagao - - - - - - -
,709(**) ,746(**)  ,455(**)  ,567(**)  ,685(**) ,600(**) ,784(**)
dos clientes - Conveniéncia Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Motivagdes Internas Coef. Correlagao - - - - - - -
,629(%*%)  ,523(**)  ,460(**)  ,421(**)  ,553(**%) ,545(**) ,691(**)
dos clientes - Confianga Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Motivages Externas Coef. Correlagdo ,908(**) |, 726(**) ,760(**)  ,844(**) ,876(**) ,880(**) ,935(**)
dos clientes Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Motivagoes Externas Coef. Correlagao 873(%F) [ 711(%%) [ 793(F%)  ,792(F%%)  ,839(F%) ,850(FF) ,872(F%)
dos clientes - Necessidade Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Motivagdes Externas Coef. Correlagdo ,816(%*)  ,724(**)  ,597(**)  ,708(**) ,797(**) ,767(**) ,840(**)
dos clientes - Conveniéncia  Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
MotivagOes Externas Coef. Correlagao J6107%) ,472(7%) ,647(FF) ,684(FF) [ 713(F%)  ,750(F%) ,797(F%)
dos clientes - Confianga Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252

** Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.
* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.
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A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Anexo 11 - Relagcdo das motivagdes dos clientes com os factores estratégicos,
coeficiente de correlacdo de Spearman para as variaveis do questionario

Utilizacdo Monitorizaca
Manuais Nimero de [ Auditorias

Recursos Recursos Subscrigdo Excepgdes Subscrigdo ao processo

Canais Financeiros Humanos Fixos as regras vs. Sinistros subscricdo

Necessidade cumprir Coef. Correlagao ,562(**) J776(**) ,687(**) ,673(**%) ,763(**) ,761(**) ,762(**)
obrigacBes legais Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252

Necessidade Coef. Correlagdo ,502(**) ,333(%*) ,500(**) ,597(%*) ,A35(**) ,514(%*) A99(**)
prevencdo e seguranga Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlacdo -,695(**) -,220(**) -,400(**) -,602(**) -,483(**) -, 474(**) -,478(**)
Balcdes proprios da Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Companhia N 252 252 252 252 252 252 252
Variavel Conveniéncia - Coef. Correlagao ,465(*%) ,580(**) ,627(%%) ,683(**) ,561(**) ,683(**) ,672(%%)
Bancos Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlagao LA74(%*) ,294(**) ,434(**) ,496(**) ,609(**) ,521(*%) ,567(*%)
Correios Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniancia - Coef. Correlacao 494(FF) 486(**) ~572(%%) ~644(7%) ~,510(%%) 616(7%) ~,605(7*)
Mediadores Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlacdo ,795(**) ,502(**) A93(**) ,630(**) J712(*%) ,599(**) ,661(**)
Internet Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlacdo J744(**) ,519(**) JT47(%*) ,733(*%) J734(*%) 1736(**) 1758(**)
Telefone Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlagao -,489(**) -,489(**) -,420(**) -,547(**) -,383(**) -,515(**) -, 475(**)
Outros Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252

Variavel Confianga - Coef. Correlagao -,523(**) -,460(**) -, 421(**) -,568(**) -,451(**) -,555(**) -,515(**)
Numero de Anos na Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Seguradora N 252 252 252 252 252 252 252
Variavel Confianca - Coef. Correlacdo ,486(**) ,592(**) ,614(**) ,671(%%) ,638(**) ,669(**) ,689(**)
Numero de Produtos Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Detidos N 252 252 252 252 252 252 252
Variavel Confianca - Coef. Correlacdo ,403(**) ,632(**) ,662(**) ,647(**) ,654(**) 1 706(**) 1722(%%)
Numero de Reclamacdes Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252

Definicdo de
Utilizagdo “rating” Monitorizaca Dispersdo
“pool” minimo das 0 “rating” geografica Numero de
ressegurado  ressegurado  ressegurado  ressegurado Venda Produtos

ras ras ras ras Cruzada Adquiridos

Necessidade cumprir Coef. Correlagao ,737(%*) 1 736(**) ,769(**) ,703(**) ,753(**) 1739(*%)
obrigagdes legais Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252

Necessidade Coef. Correlagao ,561(%*) ,602(**) ,539(*%) A404(%%) ,641(*%) ,620(**)
prevengao e seguranga Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlacéo -,488(**) -421(*%*) -AL11(¥*) -,537(**) -,561(**) -,616(**)
Balcdes proprios da Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Companhia N 252 252 252 252 252 252
Variavel Conveniéncia - Coef. Correlagéo 675(**) ,662(**) ,653(**) ,569(**) J767(*%*) ,785(**)
Bancos Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlagao ,529(**) ,468(**) ,465(*%) ,569(**) ,559(**) ,600(**)
Correios Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlagao -,627(**) -,645(**) -,620(**) -,511(**) -,697(**) -,743(**)
Mediadores Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlacéo ,625(**) ,530(%*) ,528(**) ,640(**) ,635(**) 1724(**)
Internet Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlagéo ,761(%*) 1 735(**) J722(*%%) ,765(**) J794(**) ,790(**)
Telefone Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252

Variavel Conveniéncia - Coef. Correlagao -/504(**) -491(**) -460(**) -,388(**) -,654(**) -,669(**)
Outros Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252

Variavel Confianga - Coef. Correlagao -,607(**) -,551(**) -,521(**) -, 424(**) -,683(**) -,678(**)
Numero de Anos na Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Seguradora N 252 252 252 252 252 252
Variavel Confianca - Coef. Correlagdo ,731(**) ,677(*%) ,706(**) ,673(**) ,768(**) L 770(**)
Numero de Produtos Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Detidos N 252 252 252 252 252 252
Variavel Confianca - Coef. Correlacéo 677(**) 671(**) ,698(**) ,621(**) J767(*%*) 1 720(**)
Numero de Reclamacdes Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252

** Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.
* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.
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A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras
Anexo 12 - Relagédo dos factores de impacto (internos e externos) com os factores
estratégicos, coeficiente de correlagdo de Spearman para as dimensdes-chave

Factores Recursos Risco de  Risco de
Estratégi Financeir Recursos subscrigd ressegur
cos Canais 0s Humanos o] o Inovagdo
Factores de Impacto Coef. Correlagao SO17(%%) ,745(F%) [ 744(%%)  ,802(FF)  ,876(F%) ,882(FF)  ,916(F%)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
**Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.

* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.
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A Influéncia dos Factores Estratégicos nas Estruturas de Distribuigdo e no Desempenho: O caso das Empresas Seguradoras

Anexo 13 - Relagédo dos factores de impacto (internos e externos) com os factores
estratégicos, coeficiente de correlacdo de Spearman para as variaveis do
qguestionario

Utilizacdo Monitorizaca
Manuais Nimero de o Auditorias
Recursos Recursos Subscrigdo Excepgdes Subscrigéo ao processo
Canais Financeiros Humanos Fixos as regras vs. Sinistros subscricdo
Concentragao Coef. Correlagao ,571(**) ,765(**) ,910(**) ,818(**) ,707(**) ,854(**) ,806(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Sinistralidade Coef. Correlacdo ,635(**) ,578(**) ,586(**) J711(%%) ,654(**) ,628(**) ,697(%*)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Preco Coef. Correlacdo ,A57(%*) ,A09(**) A91(**) ,644(**) ,584(**) ,555(**) ,652(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Legislacao Coef. Correlacao A480(*%*) ,371(%%) /A55(*%) ,575(**) ,A484(*¥*) ,540(**) ,568(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Custos Coef. Correlagao ,654(**) ,800(**) ,908(**) ,821(**) J772(**) ,835(**) ,847(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Estrutura Coef. Correlagao 1729(*%) ,638(**) J775(*%) ,758(**) ,749(*%) ,720(*%) J773(%%)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Sistemas de Informagdo Coef. Correlacdo ,857(**) J723(%*) ,789(**) ,848(**) ,834(**) T79(¥*) 844(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Imagem Coef. Correlagdo J773(*%) ,691(**) ,485(%*) ,724(**) ,678(**) ,625(**) ,657(%*)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252 252
Defini¢cdo de
Utilizacdo “rating” Monitorizacad Dispersdo
“pool” minimo das o “rating” geografica Numero de
ressegurado  ressegurado  ressegurado  ressegurado Venda Produtos
ras ras ras ras Cruzada Adquiridos
Concentragao Coef. Correlagao ,807(**) ,827(*%) ,870(**) ,846(**) ,829(**) ,804(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252
Sinistralidade Coef. Correlagao ,701(**) ,619(**) ,658(**) ,689(**) ,662(**) ,783(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252
Preco Coef. Correlacdo ,584(**) ,543(**) ,575(%*) ,588(**) ,613(**) /657(%*)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252
Legislacdo Coef. Correlagdo ,597(**) ,488(**) LA91(**) ,488(**) ,653(**) ,702(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252
Custos Coef. Correlagao ,875(*%) ,853(**) ,863(**) J771(**%) ,847(**) ,823(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252
Estrutura Coef. Correlacao "7900) RZZIG) T7500°%) 742077 7796077 "788(%*)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252
Sistemas de Informagdo Coef. Correlagdo ,824(**) ,804(**) ,804(**) L 775(%%) ,852(**) ,857(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252
Imagem Coef. Correlagdo ,660(**) ,624(**) ,647(**) ,660(**) ,750(**) ,833(**)
Valor de prova ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 252 252 252 252 252 252

** Correlagdo forte, para um nivel de significancia de 0.01.
* Correlagdo normal, para um nivel de significancia de 0.05.
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