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Resumen

En el trabajo que se presenta, se plantea la estrategia a seguir de una mutua
de seguros de tamafio medio con tres posibles escenarios para los préximos
tres afios. Después de la presentacion de la situacion actual de la entidad, su
cultura, sus productos y su funcionamiento, se valoran las ventajas e inconve-
nientes de los tres posibles escenarios. En el primer escenario se propone la
continuidad y crecimiento de la entidad con una estrategia de desarrollo optimi-
zada. En el segundo escenario se discute los beneficios y perjuicios de una
fusion o absorcion de una mutua con otra entidad mayor. En el Gltimo escenario
se plantea una posible agrupacion de mutuas y se desarrollan las ventajas e
inconvenientes de este escenario. Finalmente se discuten las consecuencias a
nivel econémico y de imagen de marca, asi como los efectos sobre los clientes
y trabajadores de la entidad de los tres escenarios.

Palabras Clave: estrategia, mutua, departamentos, analisis, escenarios.

Resum

En el treball que es presenta, es planteja la estratégia a seguir d’'una muatua
d’assegurances de mida mitjana amb tres possibles escenaris per als proxims
tres anys. Després de la presentacio de la situacié actual de I'entitat, la seva
cultura, els seus productes i el seu funcionament, es valoren els avantatges i
inconvenients dels tres possibles escenaris. En el primer escenari, es proposa
la continuitat i creixement de I'entitat mitjancant una estratégia de desenvolu-
pament optimitzada. En el segon escenari es debateixen els beneficis i perjudi-
cis d’'una fusié o absorcié de la mutua amb una entitat major. En el ultim esce-
nari es planteja una possible agrupacié de mutues i es discuteix els avantatges
inconvenients d’aquest escenari. Finalment es discuteixen les implicacions dels
tres escenaris a nivell economic i de imatge de marca, aixi com dels efectes en
els treballadors i clients de 'empresa.

Paraules Clau: estratégia, mutua, departaments, analisis, escenaris.

Summary

This paper outlines a three-year business strategy for a medium-sized mutual
insurance company faced by three different scenarios. After describing the
company’s current situation, its corporate culture, products and business
operation,the advantages and disadvantages posed by three scenarios are
discussed.The first scenario involves the continued growth of the businessby
means of an optimal growth strategy to achieve its goals, the second involves
the merger or absorptionof the mutual company by larger entity, and the third
involves the formation of a group of mutual insurance companies. Finally, the
impact of the three scenarios on the company’s economic outlook,
brandimage, customers and employees are examined.

Keywords: strategy, mutual insurance, departments, analysis, scenarios.
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Estrategias de desarrollo para una mutua asegu-
radora de tamafio medio

1. Introduccion y punto de partida de la mutua
aseguradora

1.1 Historiay descripcion del proyecto

A principios de los afios 30, tras la aplicacion de una nueva ley en Espafa que
hacia obligatoria la contratacion de un seguro para los trabajadores del campo,
surgié una nueva necesidad en el sector de los seguros y con ella un nuevo
nicho de mercado para las aseguradoras. En ese contexto nace en 1932 Mutua
PEGRA, una entidad aseguradora que se especializé desde su inicio en el sec-
tor agrario y que fue creciendo y extendiendo su oferta aseguradora, especial-
mente con la introduccion de las primeras maquinas en el campo.

Algunos afios mas tarde, en 1967, el Gobierno promovi6 la Sanidad Publica a
través de la creacion de la Seguridad Social que pasé a tomar un papel muy
relevante en el mundo de los seguros. Esto provocd cambios en el sector, es-
pecialmente en el seguro de accidentes del trabajo y afecté de forma drastica a
los principales proveedores de estos servicios: las mutuas y las compafias de
seguros privadas. Este acontecimiento, junto a la ley de Bases de la Seguridad
Social del 1966 indujeron a que Mutua PEGRA tomara la decision de separarse
en unidades juridicamente independientes. Por un lado, una entidad dedicada a
los accidentes del trabajo y, por otro lado, al resto de ramos. Esta Ultima es la
gue actualmente conocemos como Mutua PEGRA que, con los afos, fue am-
pliando su campo de actuacion, incluyendo mas productos en su oferta de se-
guros hasta convertirse en una mutua generalista.

En la actualidad, Mutua PEGRA tiene 87 afios de historia y cuenta con mas de
100.000 mutualistas a nivel estatal. (F1)*

Los productos que trabaja actualmente Mutua PEGRA son los siguientes:

- Automoéviles

- Combinado del hogar

- Alquiler protegido

- Mascotas

- Combinado de comunidades
- Combinado de comercio

- Industriales (Pyme)

INOTA: Durante el andlisis apareceran unas anotaciones entre paréntesis con una letra y un
namero. Estas notas corresponden a cada uno de los apartados del DAFO que se desarrollara
mas adelante y sobre los que se fundamenta.



- Bicicletas
- Accidentes personales
- Responsabilidad civil

Mutua PEGRA es una entidad aseguradora de tamafio medio, con una factura-
cién anual aproximada de 20 millones de euros y un fondo mutual aproximado
de 20 millones de euros.

Esta compuesta por 50 trabajadores y cuenta con 6 delegaciones, 3 de ellas en
Catalufia (Tarragona, Lleida y Girona), una en Aragén, otra en la Rioja y una
mas en Valencia, con un comercial en cada una de ellas.

En las delegaciones solo se encuentran los comerciales cuya funcion es dar
apoyo a los mediadores de la zona. Las delegaciones también permiten tener
un lugar de trabajo fisico para posibles reuniones, y asi ser mas préoximos y
cercanos al mediador. (F2)

En su sede central, ubicada en Barcelona, se localizan todos los departamen-
tos de la entidad: produccion, siniestros, finanzas, informatica, etc. A través de
la sede, mediante una gestion centralizada, se gestionan todos los tramites, ya
que todas las delegaciones reportan o necesitan apoyo directo de central, tanto
para produccién como para siniestros.

Mutua PEGRA es una entidad que se caracteriza por su prudencia, que prefie-
re no correr grandes riesgos. Tiene experiencias de fracasos en proyectos pa-
sados que la han hecho madurar y ser mas cautelosa con el método de trabajo
de la mediacion. Una de estas experiencias negativas fue la apertura a un tari-
ficador web de un mediador de alto volumen de visitas que hizo pensar que se
conseguirian muchas primas. Y asi fue, pero la aplicacion de los filtros para
seleccionar los riesgos no se hizo correctamente y al cabo de un afo los sinies-
tros empezaron a crecer mucho mas que las primas conseguidas, lo que causo
una elevada tasa de siniestralidad durante los siguientes afios. Esto provocé un
fuerte dafio a la entidad, y se tuvieron que tomar medidas muy restrictivas para
sanear la cartera. Todas estas experiencias han llevado a Mutua PEGRA a te-
ner una filosofia de trabajo mas prudente y a su vez enriquecerse con la expe-
riencia y adquirir conocimientos nuevos (prueba y error). (F3)

Actualmente, Mutua PEGRA tiene una situacién muy solvente, el fondo mutual
que tiene es muy elevado versus su facturacion (F4). Sin embargo, por otro
lado, esto lleva a pensar futuros escenarios de incertidumbre. ¢ Por qué no in-
crementa esta facturacion? ¢ Se es muy riguroso en la contratacion? ¢ Se invier-
te suficiente en la mediacion para incrementar la produccion? ¢Qué factores
importantes nos diferencian de la competencia para lograr este crecimiento?

Otros factores relevantes son, por una parte, la composicion de los trabajado-
res, con una edad elevada sin relevos futuros (la media de edad de la entidad
es de 56 afos (D1)). Y, por otra parte, a nivel inmobiliario, cabe destacar que
Mutua PEGRA tiene varias propiedades en Espafa, principalmente en Catalu-
fla, con capitales relevantes que se usan principalmente para alquilar y sacar
rentabilidad.
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Entrando en el departamento comercial, se han creado nuevos productos en el
2018, un producto de embarcaciones y un producto de patinete eléctrico. A es-
te respecto, se han hecho varias presentaciones en Barcelona para darse a
conocer, a la vez que se han enviado comunicados a toda la mediacion. Al ser
mercados desconocidos para la entidad, se han hecho estudios de mercado,
poniendo mucho énfasis en el tanto por ciento de siniestralidad y la posible fre-
cuencia; es decir, se ha entrado de forma muy reasegurada tanto en un produc-
to como en el otro. Asimismo, es tutelado por empresas de servicio de asisten-
cia que ya trabajan con productos similares con otras entidades. Se ha querido
salir en estos productos, sobre todo en el patinete eléctrico, por su novedad
dentro del sector, ya que es algo novedoso en las calles y se prevé su necesi-
dad de asegurar. Por el contrario, el seguro de embarcaciones ha sido méas por
peticion de la propia mediacion.

Si vemos la mediacion, destaca que la entidad tiene alrededor de los 2000 me-
diadores (contando corredores y agentes exclusivos.) Y en el 2018 se han
abierto 80 nuevos mediadores.

Porcentaje cartera

= Corredores = Agentes Exclusivos Otros

Grafico de elaboracién propia

La red de mediacién esta compuesta en el 40% por red exclusiva; el 30%, por
corredurias y corredores; y el 20%, por otros.

Ademas, el mercado al que se dirige la Mutua PEGRA es generalista, trabaja
muchos productos diferentes para poder captar produccion de cualquier ramo.
Aunque si que es verdad que el tipo de cliente no es industrial, sino mas bien
cliente de a pie, que pueda contratar todo tipo de productos.

Asi pues, la guia a seguir por el departamento comercial es seguir creciendo en
mediacion y sobre todo intensificar la presencia en el mercado catalan. Por otro
lado, se quiere entrar en las corredurias grandes, consiguiendo un trozo de car-
tera pequefio que no les afecte y que pueda a Mutua PEGRA hacer crecer en
volumen.
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Por dltimo, se quiere expandir la red comercial fuera de Cataluiia con delega-
dos en mas ciudades para llegar a mas poblacion. De tal modo que la venta
directa no se potencia, ya que la direccién de la mutua solo quiere trabajar a
partir de la mediacion de seguros.

1.2 Mision, Vision y Valores

Misién: “Satisfacer la necesidad de los mutualistas.” Con este mensaje se
quiere dar al mutualista un amplio abanico de prestaciones tanto sociales como
economicas, a través del equipo de personas que trabaja en la entidad que se
caracteriza por el trato cercano y humano, que es el sello de la entidad.

Vision: “Ser la mutua de confianza.”

Quiere ser la mutua cercana a sus mutualistas y que sea plenamente transpa-
rente con ellos: ir todos juntos en la misma direccion. La solvencia sin necesi-
dad de ayudas externas crea dicha confianza.

Valores:
- La proximidad: ser cercanos y accesibles.
- La sencillez: naturales y transparentes en el trabajo.
- El equilibrio: igualdad y armonia.
- La solvencia: capacidad y responsabilidad empresarial.
- Lavocacion de servicio: actitud y voluntad en hacer las cosas bien.

Estos valores estan bien definidos en la compafiia y lo demuestran desde el
eslogan y el personal: “Trabajamos para ti”.

La proximidad de la entidad respecto a los mediadores es algo caracteristico
gue toda la mediacion destaca y aprecia, ya que a la hora de tramitar siniestros
o cuando surgen los problemas o urgencias, la entidad responde y se localizan
a las personas adecuadas, sin contestadores o robots de por medio que hacen
fria la relacién con el mediador. Los mediadores conocen a la mayoria de tra-
bajadores de la empresa por departamentos y asi saben donde dirigirse en ca-
da momento, liberando la canalizacion de la persona de contacto solamente
para tratos comerciales y necesidades varias.

Al mismo tiempo, la politica de empresa de la Mutua PEGRA se basa en consi-
derarse a si misma muy prudente tanto en cambios internos como en inversion.
Aungue bien es cierto que quiere hacer mejoras, las quiere sin cambios radica-
les, paso a paso. Por lo tanto, la inversion tiene un comportamiento muy con-
servador y moderado.
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1.3 Cultura

La Mutua PEGRA tiene muy definida una cultura conectada, ya que presenta
alta sociabilidad y solidaridad media, ademas de un buen funcionamiento de los
diversos departamentos.

CONECTADA COMUNAL
10
9
8 X
7
6
SOCIABILIDAD |5
4
3
2
1
01 2 3 4 5]67 89 10
FRACCIONADA | MERCENARIA
SOLIDARIDAD

Sociabilidad: hay un grado alto de compaferismo y amistad entre los compo-
nentes de la organizacion.

Solidaridad: dentro de la cultura de la compafia hay un grado medio para lo-
grar los objetivos organizacionales.

Sin embargo, la estructura organizacional muestra falta de cohesién entre de-
partamentos. Concretamente, lo que hace un departamento no siempre lo sabe
el otro y eso dificulta la mejora de la entidad. A pesar de esto, el grupo es ca-
paz de adaptarse a cada situacion por problematica que sea, incluso interac-
tuando con la alta direccion. Ademas, la adaptaciéon de la entidad es rapida y la
creacion de productos se realiza con mucha agilidad. (F5)

De este modo, hay una fuerte cultura organizacional, dificil de cambiar por el
comportamiento y edades de los trabajadores y directivos. Asimismo, se tiene
un caracter paternalista y protector, lo que genera un buen ambiente de trabajo,
calidad y buena relacion. (F6) Por otro lado, ha sido histéricamente una empre-
sa de muy alta orientacion a satisfacer a sus clientes a través de sus productos
por su propia misién y el tipo de mercado donde estan los clientes destacables.
Cabe mencionar que la direccion de cada departamento dirige y se implica con
sus mediadores creando una comunicacion tanto ascendente como descen-
dente. Y también se puede decir que gracias a la cercania de los trabajadores
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hay una gran accesibilidad del personal y se da una atencion personalizada
tanto al mediador como al cliente. (F7)

1.4 Estructura organizativa

La mejor manera de ver una organizacion es a través del organigrama de la
entidad. Este organigrama en concreto es un organigrama de funciones, se
distribuye por departamentos/funcionalidades que tiene cada grupo. Una mis-
ma persona puede repetir en diferentes cuadros de funciones. Mutua PEGRA
tiene un total de 50 trabajadores y en el Anexo 1, se detalla al completo las po-
siciones dentro de los diferentes departamentos de cada uno de ellos.

ORGANIGRAMA FUNCIONAL PEGRA

ORGANIEACION
CALIDAD ROL

IMFORMATICS Y
COMUNICACIONES

Fuente: elaboracion propia

En el organigrama, mediante las flechas se observa quien debe reportar a
quien segun las funciones que desarrollen. En color lila se observa los diferen-
tes departamentos, todos ellos englobados en otro cuadro mas grande para
resaltar el grueso operacional de la mutua, que a su vez informa a control inter-
no y calidad. Cada departamento tiene a su responsable en funciones que re-
porta al director general. Todos estan relacionados entre ellos, ya que se nece-
sita una conectividad fluida. Control interno y calidad informan al director gene-
ral y este de manera reciproca a ellos. De la misma forma sucede con el conse-
jo de administracion y el director general. Por otro lado, el equipo actuarial, el
consejo consultivo de la mediacién (grupo de mediadores de confianza y con
volumen importante dentro de mutua PEGRA) y el servicio de atencion al clien-
te reportan o informan al director general para asi poder tomar decisiones.
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1.5 Anadlisis interno

Dentro de la entidad, en el departamento de recursos humanos, falta estimula-
cién para ayudar a los trabajadores y poder fomentar una mayor continuidad a
la entidad y satisfaccion del personal. (D2)

Al tener una cultura tan marcada y con trabajadores de avanzada edad en su
mayoria, genera una alta resistencia al cambio (D3). Resulta dificil innovar y
plantear nuevos retos, necesarios por la situacion a la que hace enfrentarse el
mercado del seguro en estos momentos.

En el area informéatica, se estd mejorando el sistema, pero no se estd cambian-
do desde la raiz, lo que provoca duplicidades o limitaciones. Esto genera un
gap con la competencia, se distancia de ella, a pesar de que se mejora a un
ritmo mas paulatino. Asi pues, podemos decir que hay que actualizar el sistema
informatico al nivel de la competencia y ha de ser de una manera rapida para
no quedarse atras definitivamente y que esto provoque que la entidad quede
obsoleta a nivel tecnologico. (D4)

En el departamento comercial, las ventas generadas en el 2018 fueron las si-
guientes, (cuadro adjunto). Los datos estan desglosados por zona y comercial.
Se detalla las cifras de nueva produccién y las que se tiene en cartera.

Zona Comercial Nueva produccién | Cartera global
Girona Girona 80.000 € 1.200.000 €
Lleida Lleida 80.000 € 1.600.000 €
Aragon Aragon 90.000 € 2.200.000 €
La Riojay La Rioja y Navarra 90.000 € 1.800.000 €
Navarra
Tarragona Tarragona 80.000 € 2.000.000 €
Comunidad Valencia 90.000 € 1.500.000 €
Valenciana
Barcelona Comercial 1 190.000 € 4.000.000 €
Barcelona Comercial 2 170.000 € 3.300.000 €
Barcelona Cazay pesca 210.000 € 1.800.000 €
Espana Central 100.000 € 820.000 €
directamente
- TOTAL 1.180.000 € 20.220.000 €

Se comprueba que la nueva produccion esta alrededor de 1.100.000 euros y la
cartera global por encima de los 20 millones.

En el cuadro siguiente se observa la cartera global desglosada por los diferen-
tes ramos que trabaja la Mutua PEGRA. El volumen de primas por ramos da
muchos datos sobre como tiene estructurada la mutua, la composicién de car-
teray el peso.
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VOLUMEN DE PRIMAS POR RA-

MOS 2018
AUTOMOVILES 10.000.000
MULTIHOGAR 3.000.000
COMUNIDADES 1.000.000
COMERCIO 1.000.000
EMPRESAS 2.000.000
RESP. CIVIL 2.000.000
ACCIDENTES 500.000
ALQUILER PROTEGIDO 500.000
MASCOTAS 200.000
BICICLETAS 20.000
TOTAL PRIMAS 20.220.000

(EXPRESADO EN EUROS)

La siniestralidad a nivel global esta comprendida en el 59% de las primas
adquiridas

Se observa que es una cartera diversificada (el 50% en autos y el otro 50%
dividido en los otros ramos, con el predominio de multihogar con el 15% de car-
tera) y estable. (F8)

En el siguiente cuadro se analiza la cantidad de mediadores que tiene cada
comercial:

Comercial Nuevos Mediadores | Media de cartera por
mediadores totales mediador y zona
Girona 12 110 10.909 €
Lleida 6 120 13.333 €
Aragon 10 140 15.714 €
La Riojay 15 160 11.250 €
Navarra
Tarragona 6 110 18.182 €
Valencia 17 210 7.143 €
Comercial 1 3 180 22.222 €
Comercial 2 9 140 23.571 €
Cazay pesca 1 350 5.143 €
Central 1 480 1.708 €
directamente
TOTAL 80 2000 10.110 €
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Cada comercial tiene asignados muchos mediadores y estos suelen estar ubi-
cados en zonas muy diversificadas. Esto hace que sea complicado visitar a
toda la mediacion y hacer un seguimiento excelente. Estamos hablando de una
media de 200 mediadores por cada comercial. En el caso de la cartera, la me-
dia es muy baja, alrededor de los 10.000 euros/mediador, por lo que se trata de
carteras muy pequefias. (D5) Este tipo de carteras generan mucho trabajo y
tramites a central. Con lo que se concluye que los comerciales tienen una ele-
vada mediacion en su zona de actuacion (zonas muy amplias y extensas) y
esto hace que tengan que dedicar mucho tiempo al desplazamiento y kilome-
traje para dar servicio a mediadores de carteras pequefias. Que estas, no des-
tinan todo su potencial a Mutua PEGRA o0 en su defecto, no tienen un peso im-
portante en el mundo de los seguros (se dedican a otras actividades principal-
mente y tienen los seguros como una segunda fuente de ingresos).

Con todos estos datos, como son los factores de geografia, la tipologia de se-
guros, la cantidad de mediadores, la cantidad de clientes versus poblacion, la
clase de mediador que trabaja, etc. se pueden emprender planes y acciones.

Si se analiza cada comercial y produccién por productos, se observa lo siguien-
te. Anexos 2.

En Girona, se observa un gran desequilibrio en la distribucion de la cartera que
se gestiona, mas del 50% esta en autos y el 12%, en empresas. El resto de
productos no esta nada trabajado o no se vende en la zona. Con este analisis
se debe averiguar por qué hay un gap en el resto de productos.

En Lleida, el 43,75% esta concentrado en autos, en RC, casi el 20%, y en mul-
tihogar, el 16,88%, el resto esta repartido.

En Aragon, el 54,55% en autos, el 11,82%, en empresas y el resto, repartido.

En la Rioja y Navarra, el 43,56%, en autos; en multihogar, RC y empresas, el
11% en cada uno.

En Tarragona, el 75% esta en automéviles y el 10%, en multihogar.
En Valencia, el 60% esta en autos y el 20%, en empresas, y el resto, repartido.

El Comercial 1 de Barcelona, con la cartera mas grande de todas, tiene un
28,69% en automoviles, un 17,5% en hogar, en comercio y empresas un
14,30% y 12%, respectivamente, y el resto no llega al 1%.

El comercial 2 de Barcelona, tiene un 51,52% en autos, un 27% en multihogar y
el resto repartido. Diversos y automoviles casi tienen el mismo peso.

En el apartado de caza y pesca, hay un comercial que principalmente solo es-
taba destinado a hacer responsabilidad civil de caza y pesca, pero viendo que
habia posibilidad de conseguir pélizas con venta cruzada y conseguir cliente
integral, se amplié su abanico de productos. Y ahora su cartera esta distribuida
de la siguiente manera, un 38,22% en autos, un 16,67% en multihogar, un
12,22% en comunidades, un 11,11% en RC y un 9,44% en mascotas.
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Central se encarga de gestionar los mediadores directos, que no necesitan un
comercial asignado o visitas frecuentes. Actualmente, la cartera esté distribuida
en un 70,79% en autos y casi un 20% en empresas. Por otro lado, también se
encarga de la venta directa.

Para tener una vision de las zonas con mas concentracion de mediacion/ clien-
tes, se ha elaborado un mapa separando Cataluiia del resto, ya que el principal
nacleo de mediacién y mutualistas esta en Catalufia.

Ju

Mapa de elaboracion propia.

Como se puede observar en el mapa, de los 2.000 mediadores, 1.140 estan
concretados en Catalufia y los 860 restantes estan repartidos por todo el territo-
rio espafiol. De estos 860 mediadores que estan fuera del ambito de Catalufia,
principalmente estan situados en la provincia de Aragdén, Comunidad Valencia-
na, la Rioja y Navarra. En estas comunidades es donde hacen mas fuerza las
delegaciones de Mutua PEGRA fuera del territorio catalan.

Dentro de Catalufia observamos que la gran parte estan en la provincia de Bar-
celona, principalmente en el Barcelonés, seguida de Osona, el Bergueda y el
Bages.Luego se tiene mucha presencia en Tarragona, Lleida y Girona.

Hay que tener en cuenta que los mediadores trabajan toda la peninsula, en

este mapa no se observa la procedencia del cliente, de qué zona es, pero lo
mas habitual es tener clientes cerca de donde se sitian los mediadores, ya que
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la red esta marcada por la historia de la entidad: de procedencia agricola y tra-

dicional.

1.5.1 Analisis financiero

1.5.1.1 Balance de situacion

El balance de situacién a diciembre de 2018:

BALANCE DE SITUACION 31.12.2018 2018
ACTIVO 42.905.000
EFECTIVO Y OTROS ACTIVOS LIQUIDOS EQUIVALEN-

TES 9.000.000
ACTIVOS FINANCIEROS DISPONIBLES PARA LA VENTA 1.100.000
PRESTAMO Y PARTIDAS A COBRAR 5.000.000
INVERSIONES MANTENIDAS HASTA VENCIMIENTO 11.000.000
PARTICIPACION DEL REASEGURO EN LAS PROV.

TECNICAS 3.000.000
INMOVILIZADO MATERIAL E INVERSIONES INMOBILIA-

RIAS 3.000.000
INMOVILIZADO INTANGIBLE 300.000
PARTICIPACIONES EN ENTIDADES DEL GRUPO Y ASO-

CIADAS 6.000.000
ACTIVOS FISCALES 30.000
OTROS ACTIVOS 4.475.000
PASIVO 23.405.000
DEBITOS Y PARTIDAS A PAGAR 3.200.000
PROVISIONES TECNICAS 20.000.000
PASIVOS FISCALES 200.000
RESTO DE PASIVOS 5.000
PATRIMONIO NETO 19.500.000
FONDOS PROPIOS 19.000.000
AJUSTES POR CAMBIOS DE VALOR 500.000
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO 42.905.000

(EXPRESADO EN EUROS)

Se ha elaborado un cuadro simple de balance para ver de forma facil y directa
la Mutua PEGRA.

Con el cuadro del balance podemos concluir que hay un 25%, aproximadamen-
te, del activo total colocado en inversiones, procedente de renta fija y parte de
variable (fondos y acciones estables) de caracter conservador. Por otra parte,
hay mucha liquidez, casi otro 25% del total. Asimismo, hay un 14% aproximado
invertido en entidades del grupo y asociadas y un 7% aproximado invertido en
inmovilizado material e inmobiliario.
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Por otra parte, en el pasivo, hay casi el 50% puesto en provisiones técnicas. Y
en el patrimonio neto, proveniente del fondo mutual (fondos propios), casi el
otro 50% del total pasivo y patrimonio neto.

En conclusion, se puede afirmar que hay un balance sélido y que justifica la
alta solvencia de la entidad y su forma de trabajar. (F9)

Hay que destacar que en los fondos propios existe el fondo mutual, es decir,
una cuenta o partida muy particular que tienen las mutuas. Consiste en que
todos los mutualistas gozan de iguales derechos politicos y econémicos, for-
man parte de la entidad, no hay accionistas ni inversores, solo mutualistas. Es-
tos consiguen serlo al formalizar una péliza a su nombre de algun seguro de la
entidad.

En este sentido, las caracteristicas del fondo mutual son de caracter permanen-
te y se constituyen por diferentes causas:

- Excedentes de ejercicios anteriores.

- Traspasos de cuentas de reservas estatuarias, si lo permite la legislacion
aplicable y lo acuerda la junta general de mutualistas.

- La cantidad suficiente de dinero para que la mutua pueda hacer frente al
margen de solvencia y al fondo de garantia que exija la legislacion vigente.

- Cualquier otra dotacion licita que diga la Junta General de mutualistas.

En otras palabras, es como un fondo de emergencia que tiene la entidad para
imprevistos y dar solvencia a la entidad. Estas cantidades se extraen de la
prima que paga el asegurado, un tanto por ciento aplicado a la prima y va des-
tinado a tal fin. Dicho tanto por ciento lo decide la entidad segun el plan es-
tratégico que se esté desarrollando, lo que provoca tener unos grandes recur-
sos financieros. (F10)
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1.5.1.2 Cuenta de pérdidas y ganancias

CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS 2018
CUENTA TECNICA SEGUROS NO VIDA -890.000
PRIMAS IMPUTADAS AL EJERCICIO (después de restar re-

aseqguro) 11.500.000
INGRESOS DEL INMOVILIZADO MATERIAL Y DE INVER-

SIONES 350.000
OTROS INGRESOS TECNICOS 1.800.000
SINIESTRALIDAD DEL EJERCICIO -7.800.000
VARIACION DE OTRAS PROVISIONES TECNICAS 10.000
GASTOS DE EXPLOTACION -6.500.000
OTROS GASTOS TECNICOS -150.000
GASTOS DEL INMOVILIZADO MATERIAL Y DE LAS INVER-

SIONES -100.000
CUENTA NO TECNICA

RESULTADO CUENTA TECNICA SEGURO NO VIDA 0
INGRESOS DEL INMOVILIZADO MATERIAL Y DE INVER-

SIONES 100.000
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS -790.000
IMPUESTO DE SOCIEDADES -16.000
RESULTADO PROCEDENTE DE OPERACIONES CONTI-

NUADAS -806.000
RESULTADO DEL EJERCICIO -806.000

(EXPRESADO EN EUROS)

Por un lado, la cuenta de pérdidas y ganancias aporta muchos datos de interés,
por ejemplo, se observa que en este afio ha tenido un resultado negativo: ha
dado pérdidas Mutua PEGRA. Viene de pérdidas superiores en los afios ante-
riores, lo cual hace pensar que se esta reduciendo la perdida afio tras afio.

Por otro lado, la cuenta técnica no es rentable este afio. Se deberian mirar los
ramos para ver cuales han sido los perjudicados o si alguno en concreto se ha
disparado.Estudiaremos los motivos, si ha bajado la produccién o si la sinies-

tralidad ha aumentado o las dos cosas, etc.
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2018

RAMOS PRIMAS SINIESTROS %
AUTOMOVILES 10.000.000 7.500.000 75%
MULTIHOGAR 3.000.000 1.800.000 60%
COMUNIDADES 1.000.000 900.000 90%
COMERCIO 1.000.000 600.000 60%
EMPRESAS 2.000.000 700.000 35%
RESPONSABILIDAD CIVIL 2.000.000 200.000 10%
ACCIDENTES 500.000 400.000 80%
ALQUILER PROTEGIDO 500.000 120.000 24%
MASCOTAS 200.000 80.000 40%
BICICLETAS 20.000 5.000 25%
TOTAL 20.220.000 12.305.000 60,86%

Siniestralidad periodificada sobre primas.

*incluye provisiones de siniestros pendientes y primas no consumidas

Se observa en el cuadro superior que la siniestralidad es de 12.305.000 euros
y, en la cuenta de pérdida y ganancias, son 7.800.000 euros. Esto es debido a
la buena contratacién y acuerdo con reaseguro que ha amortiguado una gran
parte de estos resultados negativos. También el reaseguro se ha llevado prima,
con lo que la prima que aparece en la cuenta de resultados es de 11.500.000
euros.

El punto diferencial y mas relevante de Mutua PEGRA es el fondo mutual, que
es la cuantia que se desvia de cada péliza. Si hacemos el desglose de la prima
total que se paga en una pdliza tenemos la prima neta, ademas del 6% en Im-
puesto de Prima del Seguro, recargos técnicos (arbitrio municipal y recargos),
consorcio y el fondo mutual.

En concreto, el tanto por ciento del fondo mutual que se aplica a cada pdliza
viene establecido por el comité y se aprueba en la asamblea anual de la enti-
dad. Actualmente se aplica el 5% con el objetivo de llegar a los 30.000.000 eu-
ros de fondo mutual. Este fondo no aparece en la cuenta de pérdidas y ganan-
cias, pero la realidad es que el fondo, que es aportado por todos los mutualis-
tas a sus polizas contratadas, ha generado un importe de mas de 1.000.000
euros, lo que hace que la entidad tenga realmente un saldo positivo (en el caso
de que estuviéramos tratando con una Sociedad Limitada o Sociedad Anoni-
ma). Asi que la entidad por si sola se mantiene, pero debe establecer mejoras
para que el propio resultado salga positivo sin tener que hacer uso ficticio del
fondo mutual.

Con estos datos, con la historia y descripcion del proyecto y parte del andlisis
interno, se observa que no hay un enfoque claro ni una linea a seguir, sino que
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son proyectos pequefios que se quieren trabajar. Se abarca mucho y hay poca
incisién en las operaciones y la distribucion que conllevan. (D6)

Bien es cierto que se marcan proyectos, pero dentro de estos hay muchas limi-
taciones en las contrataciones, se estudia mucho el riesgo y se valora para que
en muchos casos se acaben denegando. Por lo tanto, se tiene un segmento del
mercado contraido al no asegurar mucho tipo de riesgo o poner muchas limita-
ciones. (D7)

1.5.1.3 El flujo de efectivo actual de la entidad

ESTADOS DE FLUJOS DE EFECTIVO 2018
TOTAL FLUJOS DE EFECTIVO NETOS ACTIVIDA-

DES EXPLOTACION -1.750.000
TOTAL FLUJOS DE EFECTIVO DE ACTIVIDADES

INVERSION 1.100.000
FLUJOS DE EFECTIVO DE LAS ACTIVIDADES DE

FINANCIACION

CAJA Y BANCOS 7.100.000
OTROS ACTIVOS FINANCIEROS 1.700.000
TOTAL, EFECTIVO Y EQUIVALENTES 8.800.000

(EXPRESADO EN EURQS)

Este cuadro nos permite ver el flujo de efectivo con el que trabaja la entidad
diariamente. Hay unos 7.100.000 euros en caja y bancos que da fluidez a la
mutua en su trabajo diario por imprevistos, grandes siniestros o alta frecuencia
en algin momento punta. Por tanto, esto da una gran liquidez a la compafia.
(F11)

Como se ha comentado anteriormente, se tiene mucho capital disponible y fi-
nanciero para el tamafio de la entidad, pero no se utiliza a pleno rendimiento.
Es un capital operativo no optimizado (D8).

1.6 Analisis externo

1.6.1 Analisis del entrono

1.6.1.1 Entorno econdmico

Si vamos de lo mas global a lo mas concreto, sabemos que la economia mun-
dial tuvo durante el ejercicio 2018 un crecimiento del PIB del 3,7%, un poco por
debajo al que tuvo en el 2017, del 3,8%. Fueron los paises con economias
emergentes los que en su conjunto mantuvieron unas tasas de crecimiento ele-
vadas, concretamente del 4,7%, igual que las que se registraron en 2017 (del
4,7% también). Si hacemos el desglose por paises, destacan China con un
6,6% (6,9% en el 2017) y la India 7,4% (6,2% en 2017), Rusia 1,7% (1,5%),
Brasil 1,3% (1,5%) y México con un 2,0% (2,1%).
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Dentro de las economias avanzadas se observaron que los crecimientos
econdmicos de estos paises fueron muy modestos y en su conjunto inferiores a
las registrados en 2017. El PIB de estas economias se situ6 en el 2,2% de cre-
cimiento después de que en el 2017 marcara un aumento del 2,4%. En Estados
Unidos, el PIB se situé en el 2,8% con un ligero incremento respecto al afio
anterior (2,2%). Japén ha crecido un 0,8% frente al 1,9% del afio anterior. Re-
ino Unido también ha disminuido su crecimiento 1,4% frente al 1,8% del 2017.
La zona euro ha ralentizado su crecimiento: el PIB del 2018 ha sido del 1,8%
frente al 2,5% del 2017. Asi pues, el modelo de decrecimientos ha sido persis-
tente durante todo el 2018.

En este sentido, el Banco Central Europeo (BCE) para cuidar y seguir con la
recuperacion economica de la comunidad europea ha seguido con una politica
de expansion, manteniendo los tipos de interés en 0%.

En contraposicion, la reserva federal en Estados Unidos anticipé un cambio de
politica de tipos de interés al subir en diciembre del 2015 los tipos al 0,25%. En
2016 los subio6 al 0,5% y en 2017 alcanzo6 el 1,25%. Finalmente, en el 2018 se
ha seguido aumentando los tipos de interés hasta el 2,25% para frenar la infla-
cion y proteger la moneda.

En Europa, el BCE ha seguido estimulando la economia europea con una poli-
tica monetaria expansiva desde 2016 (80.000 millones de euros mensuales)
comprando deuda publica y privada para activar el crecimiento y la inflacion, en
el 2017 se redujo a 60.000 millones; en el 2018, a 30.000 millones. De este
modo, se ha ido reduciendo el programa de compra de deuda por el BCE. En
cuanto a la inflacion de la UE, en el 2018 estuvo en el 1,7%, mientras que en el
2017 con el 1,5%.

Si ponemos atencién en la economia espafiola, en el 2017 registré un creci-
miento del 3% y en el 2018 fue algo inferior, del 2,5%. Esto es debido princi-
palmente a la bajada de exportaciones e importaciones. El consumo, la de-
manda interna y la inversion se han comportado mejor que en el afio anterior.
Ademas, la inversién en construccion ha pasado a un 5,5% en 2018, versus al
4,6% del 2017.Por otra parte, el consumo publico en el 2018 crecio un 2,3%,
mientras que en el 2017 fue del 1,9%. Ademas, el IPC en 2018 ha sido del
1,2% y en la zona euro ha sido del 1,7%. Finalmente, en cuanto al paro, en Es-
pafia, en el 2018, fue de 3.304.300 personas; y concretamente en Catalufia, la
tasa de paro fue del 11,8%.

En conclusién, en el 2018 Espafia sigue en recuperacion gracias a las condi-
ciones financieras impulsadas por el BCE con unos tipos de interés bajos, junto
con la demanda interna y la inflacion estable. (O1)

Ademas, sigue creciendo la economia espafiola, pero a un ritmo mas lento
comparado con los afios anteriores, y va desacelerando después de cinco afios
de recuperacion econdmica. Es mas, para el 2019 la previsién es un crecimien-
to de la economia espafiola del 2,2% segun el gobierno y el fondo monetario
internacional.(Datos obtenidos de los informes emitidos por: Banco de Espania,
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Fondo Monetario Internacional, Instituto Nacional de Estadistica, Ministerio de
Empleo y Seguridad Social).

En el a&mbito politico, Espafia ha sido muy variante hasta el momento y sin
acuerdos entre los partidos, con un presidente provisional en funciones. (Al)
Se han realizado unas nuevas elecciones generales con un posible candidato a
ser presidente y poder gobernar con acuerdos durante los proximos cuatro
afos.

Finalmente, la Investigacién Cooperativa entre Entidades Aseguradoras (ICEA),
en su informe numero 1543 de febrero del 2019, sobre datos economicos del
sector asegurador a diciembre del 2018, indicaba que el volumen de primas
alcanzado era de 65.552 millones de euros frente a los 64.443 millones del
2017, por lo que ha habido un crecimiento del 1,72%. En los ramos de no vida,
el volumen ha sido de 36.683 millones de euros y en el 2017, de 34.908 millo-
nes de euros (5,08%).

Si analizamos con mas detalle, podemos observar que el ramo de automdéviles
ha crecido un 7,68%. El ramo de multirriesgo ha crecido un 4,58%. El ramo de
salud ha crecido 5,80%, y el conjunto de ramos restantes de no vida crecié un
1,83%.

Los resultados de cuenta técnica no vida sobre primas imputadas ha sido del
9,43%. (Autos 8,62%, multirriesgo 5,12%, salud 7,68%, y el resto de ramos
16,56%)

La siniestralidad no vida ha sido del 68,30%. En automoéviles del 74,64%, en
multirriesgo del 66,25%, salud 79,02% y resto de ramos 52,55%)

1.6.1.2 Entorno legal

En primer lugar, destaca el Proyecto de Ley de Distribucion de Seguros de la
Directiva 2016/97 del Parlamento Europeo y del Consejo de 20 de enero de
2016. Este proyecto de ley esta pendiente de tramitacion por el parlamento,
(Informe de Ponencia para su aprobacion en el pleno). La directiva tiene la fina-
lidad de dar acceso, controlar y supervisar la mediacién del seguro y toda la
actividad relativa a la distribucion.(02)

En segundo lugar, destaca la nueva ley de control de la jornada laboral, Real
Decreto-ley 8/2019, de 8 de marzo. Normativa de la franja horaria para eliminar
la precariedad laboral y el exceso de horas no pagadas a los trabajadores, con-
trolando y sabiendo todas las horas en las que trabaja cada persona. Para ello
se ha elaborado la obligacion de fichar para todos los trabajadores: controlar la
hora de entrada y la hora de salida. Este real decreto, suscita ciertas problema-
ticas para las empresas y trabajadores, ya que hay que tener en consideracion
los descansos, desayunos, etc., para que no computen como horas extras,
porgue si no, la compafia esta obligada a pagarlas al empleado como horas
extras. A todo esto, se le suma la problematica que muchas empresas han te-
nido para instalar controles de horarios para fichar o encontrar la manera de
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hacer fichar a los comerciales -lo cual es complicado, ya que estan en constan-
te movimiento, y genera la controversia de que el comercial se siente controla-
do-. Las compafiias pueden decidir qué politica establecer: si remunerar las
horas extras o explicarle al empleado que ha hecho, por ejemplo, cuatro horas
mMas un mes, por lo que el siguiente mes tendra que hacer cuatro horas menos
de trabajo (el banco de horas).

Por tanto, IFR17 y Solvencia 2 estan generando gran revuelo con las nuevas
normativas que hay que cumplir, los requisitos, los cambios internos y la adap-
tacion a estos nuevos criterios que generan gran coste para todas las entida-
des aseguradoras y no crean valor al negocio.(A2)

1.6.1.3 Entorno demogréfico

En Espafia hay 47 millones de habitantes, los cuales son en muchos casos po-
tenciales clientes y duplicadores, ya que una misma persona puede tener va-
rios seguros diferentes, y hay mucha variedad de productos. (O3) Ademas, ca-
da vez mas, las nuevas tecnologias hacen que haya mas mercado, incluyendo
mas productos y nuevas modalidades.(O4)

Graficos de la poblacion y envejecimiento en los Anexos.

Con la amenaza de la despoblacion de las zonas rurales, como se esta obser-
vando cada vez mas en Espafia -las personas tienden a irse a las grandes ciu-
dades-, y teniendo en cuenta que para la Mutua PEGRA la fortaleza es el &mbi-
to rural, hay que pensar en un futuro y ver de qué manera se puede orientar la
entidad. La despoblacién de los pueblos porque las nuevas generaciones se
trasladan a las ciudades mas grandes genera que cada vez se concentre mas
la poblacion. A la vez nos encontramos que en las grandes ciudades las vivien-
das han subido mucho de precio y la gente se desplaza a vivir al extrarradio.
Por otro lado, los pueblos o poblaciones con poca poblacion estan intentando
dar subvenciones o ventajas a la gente que se va a vivir en ellos para asi for-
mar familias y que esa poblacion tenga un futuro.

Con ello, se abre una gran ventana de novedades tanto positivas como negati-
vas; asi como la entrada de nuevos competidores tecnoldgicos inexpertos en
este sector, pero que entran haciendo colaboraciones o grandes compras para
entrar con fuerza y poderse quedar. (A3)

En este sentido, hay que tener en cuenta que la competencia del sector ajusta
mucho el precio desde hace afios para conseguir cuota de mercado, y tiene
grandes costes en publicidad para llegar al cliente final. Anuncios televisivos,
radiofonicos, etc. hacen que las grandes marcas quieran destacar, y junto con
los precios bajos, hacen dafio al sector, sobre todo en época de grandes sinies-
tros en donde en muchas ocasiones la prima acumulada no cubre los sinies-
tros. (A4)
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1.6.2 Analisis del mercado y la competencia

En la actualidad hay 1.162 entidades que trabajan seguros en Espafia, inclui-
dos los reaseguradores, sociedades anénimas, etc. De este grupo, que se de-
diquen a trabajar NO VIDA son 881 entidades, y de estas solo 23 son mutuas.
Lo que nos lleva a tener una lucha feroz en precios en el mercado, ya que el
producto servicios es muy similar entre las entidades, no es un producto fisico
gue se pueda valorar y tocar. Esto conlleva a que al ser un producto intangible
muchas entidades bajen precios para conseguir clientes, ajustar precios un po-
co por debajo de la competencia para llevarse al cliente final.

Hay entidades que buscan crecer en facturacion, en volumen y durante este
periodo de crecimiento en facturacion entran riesgos de todo tipo, ya que el
abanico lo tienen muy amplio, sin muchas restricciones. Al cabo de 2-3 afios
cambian la estrategia y empiezan a hacer limpieza de cartera. Es lo mas usual
de las entidades, proceso de crecimiento en volumen de primas a través de la
captacion de riesgo sin ser muy restrictivo y luego hacer limpieza de cartera.

Otras entidades lo que buscan son buenos clientes, con altos bonus o baja si-
niestralidad si la conocen y a estos ofrecerles ofertas con precios muy bajos.
Como en todo sector, la competencia cada vez es mas feroz y mas digitalizada,
profesionalizada y personificada. Con lo que lleva a todas las entidades a ac-
tualizarse y mejorar continuamente para no quedarse atras en el mercado.

En el mercado de seguros no solo hay que estar mirando la facturacién sino
también la siniestralidad (incluimos costes de mediacion y estructura); podria-
mos hacer un simil con el coste de produccion de los otros sectores.

Si comparamos la Mutua PEGRA con el resto de mutuas vemos que la mayoria
de las mutuas tienen mucho peso en alguna zona de Espafia, pero no son fuer-
tes a nivel nacional. Esto genera la caracteristica de que son principalmente
zonales las mutuas. Mucho tiene que ver el potencial de una mutua versus a
una sociedad anénima, ya sea internacional o nacional, y el beneficio que las
mutuas no buscan en ningln momento, sino solo dar servicio y sostenibilidad a
sus mutualistas.

Por lo tanto, entre mutuas no hay un riesgo de plena competencia, lo que si
preocupa son las otras entidades que trabajan a nivel nacional y llegan a todas
partes con fuerza. Pueden hacer acciones comerciales de altos costes, ir a
precios muy reducidos y tener un abanico de opciones que las mutuas no pue-
den llegar a alcanzar.

1.7 Diagnosis y DAFO

Empezaremos analizando la entidad con la herramienta del andlisis DAFO (de-
bilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) para ver la realidad de la en-
tidad y posicionamiento en el mercado. En cada parte del texto que hemos lo-
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calizado una debilidad (D), una amenaza (A), una fortaleza (F) o una oportuni-
dad (O) la hemos sefialado con las iniciales oportunas y un orden numérico
(por ejemplo: F1, F2, D1). De esta manera, se agrupan en el DAFO y se tienen
como referencia para luego marcar el objetivo de la entidad y planificar los tres
escenarios futuros.

DAFO: puntos de interés que tiene la mutua.

Apartado Fortalezas Num. | Pag.

Historia y des- Mutua PEGRA tiene 87 afios de
cripcion historia y cuenta con méas de 100.000 F1 9
del proyecto mutualistas a nivel estatal
Historia y des- .

s Proximos y cercanos de cara al me-
cripcion diador F2 10
del proyecto
Historia y des- . -

N Experimentados, con conocimientos
cripcion F3 10

del proyecto (prueba y error)

Historia y des-
cripciéon Solvencia sobredimensionada F4 10
del proyecto

Cultura Adaptacion rapida y creacic')_n_ 5 13
de productos con mucha agilidad
Cultura Buen amb|en_t,e de trabajo, calidad y 6 13
buena situacion
Cultura AcceS|b|I.|dad del personal, atencidn £7 14
personalizada
Andlisis Interno Com_posmlon de cartera estable y di- £8 16
versificada
Analisis Interno | Alta solvencia de la entidad F9 20
Andlisis Interno | Grandes recursos financieros F10 20
Andlisis Interno | Liquidez F11 23
Apartado Debilidades Num. | Pag.
Hlstor_la Y La media de edad de la entidad es de
descripcion ~ D1 10
56 anos
del proyecto
g:ﬁgS'S In- Recursos humanos, falta estimulacion D2 15
Analisis In- Alta resistencia al cambio D3 15
terno
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Analisis In- Tecnologia obsoleta D4 15
terno
ﬁ;rr]glc')s'S In- Carteras muy pequefas por mediador D5 17
s Se abarca mucho y hay poca incision
Andlisis In- : SRR
termno en las operaciones y la distribuciéon D6 22
gue conllevan.
L Segmento del mercado contraido al no
Andlisis In- . .
terno asegurar mucho tipo de riesgo o poner | D7 23
muchas limitaciones.
Analisis In- Capital operativo no optimizado D8 23
terno
Apartado Oportunidades Num. | Pag.
Espafia en el 2018 sigue en
recuperacion gracias a las condiciones
Entorno financieras impulsadas por el BCE con
- . . . : . O1 25
econdémico | unos tipos de interés bajos, junto con
la demanda interna y la inflacion esta-
ble.
Entorno Proyecto de Ley de Distribucién de
e 02 26
demografico | Seguros
gntorno' . Potenciales clientes y duplicadores 03 26
emografico
Las nuevas tecnologias hacen que
Entorno . - .
d e haya mas mercado incluyendo mas 04 26
emografico .
productos y nuevas modalidades.
Apartado Amenazas Num. | Pag.
Entorno En el ambito politico,Espafia ha sido muy | Al 25
demogréfico | variante hasta el momento y sin acuerdos
entre los partidos, con un presidente provi-
sional en funciones.
Entorno IFR17 y Solvencia 2 A2 26
legal
Entorno Nuevos competidores tecnoldgicos A3 27
demografico
Entorno Competencia del sector con bajos precios A4 27
demografico
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A partir del DAFO se alcanzan los objetivos y misiones de la organizacion.

Con estos puntos importantes extraidos en cada cuadro se puede empezar a
tomar y valorar decisiones, el camino a seguir de la Mutua PEGRA. Se pueden
atacar las debilidades que hay, destacar las fortalezas para que se haga eco
tanto la mediacién como la propia entidad. Y es que las oportunidades hay que
aprovecharlas. En cuanto a las amenazas, estar atentos a estas y seguirlas
para que en el momento en que actien no hagan dafo a la Mutua PEGRA.

Es un multi-cuadro que hay que tener muy presente en las compafias de segu-
ros y mutuas porque proporcionan mucha informacion. Informa de todos los
factores de los que se puede ver envuelta la entidad tanto a nivel interno como
a nivel externo.

1.8 Prioridades estratégicas

«Los resultados se obtienen explotando oportunidades, no resolviendo proble-
mas.»Peter F. Drucker

Para marcar el objetivo, hay que visualizar donde se quiere estar en tres afios.
A partir de aqui estudiaremos varios escenarios de futuro para esta entidad:

- Valoraremos si por si sola la entidad puede mantenerse y crecer.

- Consideraremos la opcién de fusién con otra mutua viendo sus ventajas e
inconvenientes. (Una absorcion de una entidad grande a una pequefa).

- Evaluaremos si haciendo una agrupacion de mutuas se puede ver benefi-
ciada la entidad. (Cuatro mutuas de diferentes comunidades autonomas, a
nivel estatal).

El objetivo marcado es crecer en facturacion, a la vez que mantener un ritmo
de siniestralidad similar, haciendo crecer el fondo mutual 3 millones de euros
ma&s, uno por cada afio de ejercicio. También se busca el mantenimiento de
rentabilidad de negocio por mediador y, por lo tanto, por actividad de la entidad.

Todo esto lo veremos en los futuros escenarios.
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2. Escenarios futuros

Ahora que ya sabemos como esta actualmente Mutua PEGRA, tenemos que
valorar los diferentes escenarios que se nos propone en el mercado y la situa-
cién politica actual. Con esto ultimo quiero hacer referencia a que cada vez se
quiere reducir el numero de mutuas, por eso se estan controlando tanto las mu-
tuas a través de la DGS, se estan poniendo mas dificultades, se solicita mas
solvencia a las entidades aseguradoras, mas capital propio, mas requisitos,
mMAas controles y estos procesos para las mutuas pequefias son casi un imposi-
ble. Con estas premisas es logico pensar que con la creciente competencia y
con estos controles, a las mutuas pequefias les cueste mas sobrevivir y coger
mercado, es por esto por lo que se plantean cada vez mas fusiones o absor-
ciones, para asi reducir el nimero de entidades aseguradoras (mutuas).

Se proponen tres opciones para tratar de salvar o llevar a flote la compania y
gue dé resultados positivos con un crecimiento importante en la facturacion.

Las propuestas de escenarios son los siguientes, como bien se ha comentado
en el apartado anterior de prioridades estratégicas:

- Valoraremos si por si sola la entidad puede mantenerse y crecer.
Adentrandonos en los diferentes departamentos y funcionalidades que rea-
lizan, para optimizarlas y sacar el maximo rendimiento. Se realizara una
propuesta de mejora en la distribucion para asi mejorar el funcionamiento
comercial.

- Consideraremos la opcién de fusién con otra mutua viendo sus ventajas e
inconvenientes. Se trabajara una absorcion de una entidad grande con una
pequefia (mutua PEGRA).

- Evaluaremos si haciendo una agrupaciéon de mutuas se puede ver benefi-
ciada la entidad. Se escogeran cuatro mutuas de diferentes comunidades
auténomas y que trabajen solamente a nivel nacional.

Se propondran diferentes colaboraciones o uniones, siempre buscando la
mejor alternativa para la Mutua PEGRA, ya sean completas o solo depar-

tamentales. También se considerara la posibilidad de hacer una central de
compras como objetivo comun.

2.1 Escenario 1: Seguir con la entidad por si sola

2.1.1 Propuesta de cambios internos

Empezamos con el desarrollo de la entidad por si sola, para ello seguiremos
las siguientes lineas estratégicas:

- Promover un cambio cultural hacia la innovacion, via formacién y promo-
cion.
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- Aumentar la productividad y la autonomia de los departamentos, transfor-
mando el sistema de informacion.

- Focalizacion en las familias como publico objetivo.
- Profesionalizar la red de agentes exclusivos y aumentarla.
- Establecer omnicanalidad, integracién de los diferentes canales.

Para lograr estas lineas estratégicas iremos pasando por los diferentes depar-
tamentos proponiendo mejoras en cada uno de ellos: optimizacién de procesos,
mejoras de trabajo, coordinaciones, etc. Haciendo cambios conseguiremos la
mejor productividad de los trabajadores, optimizando el sistema informético, la
formacion de personal, etc. Para ello estudiamos los costes departamentales,
¢,como? Mirando la produccion y la rentabilidad de cada producto y asi incre-
mentar o disminuir procesos en determinados puestos o0 a nivel informatico.

En primer lugar, tenemos que ver las deficiencias y como reducirlas al maximo.
Por ejemplo, los productos son faciles de actualizar si se tiene capacidad de
escuchar al mediador/cliente para cubrir sus necesidades o lo que pide el mer-
cado.

Una mejora importante seria la formacion del personal: hacer mas cursos
internos para fortalecer los conocimientos o métodos de trabajo que sean mas
productivos. De este modo, la actualizacion de la plantilla con los cursos de
formacion facilitaria el ajuste de la partida de gastos de la plantilla.

La formacion es un punto importante, como bien veremos cuando se hable de
la distribucién de la mediacién, que hay que potenciar tanto para los trabajado-
res de la compafia, como para la mediacion, ofreciendo cursos online, presen-
ciales, presentaciones de productos, incorporacion de mejoras en productos,
hacer presentaciones, en definitiva, dando informacion. Deben estar al corrien-
te de estos cambios rapidamente, y es que constantemente han de estar infor-
mados y conectados.

En segundo lugar, a nivel de recursos humanos, hay que hacer entrevistas
personales para empezar a tener relevos dentro de la entidad con perspectiva
de futuro, que no acabe una generacién y se pierda la esencia de la Mutua
PEGRA. Se quiere luchar por la continuidad y para ello se ha de empezar des-
de dentro. Con estos relevos se pueden remplazar posiciones mas intermedias
y los responsables actuales, pasar a tener cargos de direccion.

Para conseguir una relacion laboral buena y equilibrada, tener al personal con-
tento y trabajando a pleno rendimiento, se pueden hacer sugerencias de mejo-
ras laborales, mejoras del entorno, sala de descanso, etc. En otras palabras,

se debe tener una actitud proactiva.

En este sentido, incidiendo de nuevo en la formacion, los mandos intermedios
deben impartir formaciones al resto, no hace falta que siempre sea un formador
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0 contratar cursos, sino que los propios trabajadores pueden ensefar al resto
del equipo. De hecho, asi se mejora la relacion laboral y los conocimientos a
nivel global; genera compafierismo y ayudas mutuas. De igual modo, es acon-
sejable realizar un dia de formacién especial, con una salida a un hotel o con
una actividad fuera de la oficina para estrechar lazos y salir del ambiente coti-
diano, por ejemplo.

En cuanto a las mejoras del departamento informatico, se ha de actualizar la
web de cara a su facil manejo: una visualizacion clara y util para el usuario. El
programa informatico interno, ha de ser crucial y dar acceso a todo tipo de da-
tos. Debe poderse fragmentar y dar facilidades al mediador o usuario para ver
los datos sin complicaciones. El sistema ha de estar orientado al cliente, po-
niendo al cliente en el medio del sistema, como centro. Para eso el sistema ha
de estar programado o sistematizado a un data warehouse. Digamos que esto
es el centro donde van a parar los datos o el sitio que los recoge para dar es-
tadisticas, informacién ya resumida o informada tal como la quiere el usuario
que la utiliza. Para ello, el warehouse ha de estar alimentado con la base de
datos del sistema base, también ha de alimentarse con otras bases de datos,
ya sea el catastro, webs del gobierno, etc. Y también habria que crear un CRM,
para asi facilitar el trabajo y la informacién a la empresa (trabajadores, comer-
ciales, direccion) y que alimentase al data warehouse. De esta manera, el sis-
tema de la entidad daria facilidad de gestion y ahorro de tiempo. Asi, el propio
trabajador podria extraer €l mismo, sin peticiones expresas al departamento de
informatica, informes, estudios, listados, graficas, etc. Se gana tiempo y con
ello se ahorra en costes.

Se ha de empezar mejorando o cambiando lo mas critico, lo mas urgente, ges-
tionar prioridades para ir avanzando y conseguir ponerse al nivel de la compe-
tencia. En el casode que el departamento de informatica tenga mucho trabajo,
porque abarca otros ambitos que no le competen, se le ha de liberar de esa
carga extra de trabajo. Premiar lo que se quiere conseguir, mini proyectos, mini
logros para ir avanzando, con propuestas de metas a corto y medio plazo.

Hay que tener determinacion para lograr los objetivos.

Se ha de crear por parte de la direccion un GABINETE DE CRISIS. Un peque-
flo grupo de trabajo que ponga en crisis todo para que cuando pase, esté con-
trolado y se sepa qué hacer.

Sin embargo, hace falta pasar a una cultura de cambio organizacional de éxito.
Con este fin, la orientacién debe ir dirigida al cliente, a la satisfaccién del clien-
te. El cliente de la entidad es la familia, ya que engloba la mayoria de produc-
tos que trabaja la entidad. Hay que enfocarse en el cliente y a partir de este
punto inicial ir desgranando y enlazando todos los puntos necesarios para con-
seguirlo. Para ello se pueden trabajar los siguientes campos:

- Diversificacion de productos o reducir y especializarse.
- Diversificacién de canales.

- Expansion territorial o intensificacion en el territorio.
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- Desarrollo de productos para captar esta tipologia de cliente.

Hay que ir en esta direccién y para ello se necesita motivacién en el grupo, ca-
pacidad, formacion y presupuesto.

2.1.2 Politica de productos

Al tener claro que debe ser la familia el foco de atencion, el centro, se deberia
hacer una disminucion de productos, especializacion y focalizacion en estos.
Los productos a desarrollar o darles mas importancia para vender serian los
siguientes:

- Combinado del hogar (figura del propietario, figura del inquilino)

- Combinado de comunidades
- Combinado de comercio

- Automoviles (Sin darle preferencia, pero necesario para coger el total de
los productos familiares).

- Alquiler protegido (Impagos de alquileres)

- Industriales (pyme) (En el caso de que la familia tenga una pyme) Solo py-
mes de tamafio bajo.

Luego en segunda linea se trabajaria: (porque ya se tiene la experiencia y co-
nocimiento de trabajar este tipo de productos y no tiene un sobrecoste):

- Accidentes personales
- Responsabilidad civil
- Bicicletas

- Mascotas

Asimismo, se propone la creacion de un producto nuevo completo que vincule
a toda la familia del hogar, llamado el PRODUCTO ESTRELLA: pdlizas indivi-
dualizadas que incluya a padres e hijos, con un unico pagador y que cuando se
hagan mayores los hijos o se independicen de los padres, se cambie el paga-
dor y tomador, y sigan en la entidad con nuevos riesgos. En definitiva, que se-
an productos trasladables. Asi, con las ventajas de que sea una péliza que
mantenga la prima, el bonus y el descuento a los hijos, se genera un nuevo
nucleo familiar con nuevas pdélizas.

Por otra parte, si se quiere hacer productos a nivel personalizado y quedarse
con los buenos clientes -haciéndoles ofertas econdmicas para ellos (y des-
haciéndose de los malos riesgos)-, se debe tener la maxima informacion del
cliente. Con este objetivo, hay que conseguir saber los habitos de las personas,
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su forma de vivir el dia a dia, sus costumbres. Estos datos a dia de hoy se con-
siguen con las aplicaciones de mdviles, los GPS, las redes sociales, etc.

No obstante, también habria que hacer un sistema de limpieza de cartera que
automaticamente descartara los riesgos con mas siniestros o rentabilidades
negativas importantes.

2.1.3 Politica de posicionamiento de precios

En este punto se seguiria una politica de mercado, de precios suficientemente
bajos para cubrir costes de estructura; se puede ir a margenes casi del 1% -
3%, teniendo en cuenta que en el Fondo Mutual se consigue con cada poliza
un 5% anual.

Asi que, en la nueva produccién, para conseguir captar nuevas poélizas, se utili-
zara una politica de precios bajos y en cartera se aumentara entre un 1%-2% la
prima media, hablando de todos los productos en general.

Finalmente, los riesgos se estudiaran con la misma metodologia que se viene
aplicando actualmente.

2.1.4 Politica de distribucién

Existen diferentes proyectos de desarrollo estratégico a nivel comercial. Nos
centraremos en cuatro vias principales que iran enlazadas con la digitalizacion:

- Desarrollo a través de agentes exclusivos captados en lugares estratégicos
con voluntad de crecer y hacer un negocio de este campo.

- Desarrollo a través de la web de internet, con venta directa.

- Desarrollo a través de call center externo, unido con la venta cruzada de la
cartera propia.

- Desarrollo de la red propia de inspectores/comerciales en la zona donde se
trabaja actualmente.

El desarrollo a través de agentes exclusivos captados en lugares estraté-
gicos con voluntad de crecer y hacer un negocio de este campo es una via
muy conocida por muchas compaiiias. Sin embargo, el cambio clave es la con-
tratacion del intermediador. Es necesario que esté motivado, que sea profesio-
nal y que se le otorgue una cartera de toda la mediacion de la zona para que
empiece con un salario minimo y pueda hacer crecer esa cartera que estaba
atascada por las cooperativas y agentes exclusivos a punto de jubilarse que no
podian llevar a cabo dicha labor. De este modo, se reconvierte la zona: de una
zona extinguida por la mediacién a una de alto crecimiento. Este procedimiento
se aplicara en todas las zonas rurales en donde la Mutua PEGRA tiene media-
cion con las caracteristicas de final de ciclo o imposibilidad de crecer o decre-
cimiento de cartera por la ausencia de actividad en seguros de la mediacion.
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El desarrollo através de la web de internet, con venta directa, tiene que ser
una salida facil que cada vez mas usuarios solicitan y que debe desarrollar la
entidad al tener un objetivo cliente familiar, el usuario final. Sabiendo que las
nuevas tecnologias estan emergiendo cada vez mas rapido en todos los secto-
res, con las nuevas generaciones de personas que estan mas habituadas a
ellas, se debe tener alternativas a la mediacion tradicional, por eso un portal de
contratacion directa debe ser esencial. Del mismo modo, se debe dar acceso a
la mediacién tanto exclusiva como no exclusiva, que puedan contratar sus
clientes directamente con sus ordenadores, sin necesidad de que participe o
necesiten contactar con la mutua, es decir, que sea un proceso automatico. Un
ejemplo es la integracion del web service de todos los productos con los tarifi-
cadores de los corredores en donde se quiera entrar. Asi no solo tarifican, sino
que también pueden contratar directamente. Por otro lado, también seria inte-
resante estar en los multitarificadores que interese, donde trabajen los media-
dores potenciales de la Mutua PEGRA.

El desarrollo a través del call center externo, unido conla venta cruzada
de la cartera propia es una via Util en la entidad para potenciar los clientes, ex-
primirlos, para conseguir todas las polizas que tienen. Asi que externalizando
un servicio de llamadas a los clientes para ver si estan satisfechos, se puede
ofertar venta cruzada, ofreciéndoles descuentos al tener una poliza con la mu-
tua. Y en el caso de que sean de agentes, que el agente acabe de cerrar la
operacion. Se intenta facilitar la venta, al darle clientes potenciales con venta
semi abierta, ellos deben cerrar estas operaciones. Hay que tener en cuenta
que, a la mediacidon de agentes exclusivos, antes de empezar con este desarro-
llo se les debe de haber formado con cursos de cierre de ventas. Darles ma-
nuales de apertura, seguimiento y cierre de operaciones. Ya que, Si no hay
formacién ni tiempo por parte de la mediacion, este desarrollo no servira de
nada. Por eso debe haber un seguimiento y proceso de acompafamiento rele-
vante con la mediacion antes y durante la venta cruzada. Ademas, se le dara
herramientas a la mediacion; en el caso de que la venta cruzada por teléfono
se venda directamente, se le cedera parte de la comisién al mediador; en el
caso de que no haya mediacion, sera directo para la mutua.

El desarrollo de la red propia de inspectores/comerciales en las zonas
donde se trabaja actualmente es una via que se quiere expandir en la red
comercial tanto en Cataluiia como fuera de esta. Por un lado, en Catalufia, se
pondria el foco en estrategias como la de mediacion exclusiva estratégica,
también se le podria dedicar mas tiempo a la mediacion de corredores y agen-
tes vinculados, a quienes actualmente los inspectores, al tener tantos mediado-
res, no pueden darles todo el apoyo que necesitan para hacer produccion. Asi
se lograria estar mas encima de ellos para apretarlos. Por otro lado, fuera de
Cataluiia, hariamos el mismo proceso con los comerciales y zonas trabajadas
con mediacion. Concretamente, en la actualidad, hay tres delegados fuera de
Catalufia, por lo que seria conveniente estudiar y proponer otro delegado en la
zona norte y otro delegado en la zona de Aragon, ya que tanto uno como otro
tienen un amplio territorio con mediacion para trabajarla. En la zona norte, se
cree que por la historia y experiencia de Mutua PEGRA, se puede atraer me-
diacidn que necesite una compafia conocedora de los hogares con familias
destinadas al campo o granja. Y la zona de Aragon, lo mismo.
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Observando el mapa de zonas donde hay mas incidencia de mediadores de la
Mutua PEGRA, se sabe donde estan los nucleos urbanos mas potentes, con
mas clientela. Es decir, se sabe donde poner mas énfasis en la nueva capta-
cion.

Si nos enfocamos en la zona rural, a pesar de tener la amenaza de la despo-
blacién y teniendo en cuenta que una fortaleza importante de la mutua es su
dominio en estas zonas, se puede encontrar la manera de reconvertir la enti-
dad, como hemos explicado anteriormente, en la via de desarrollo de los agen-
tes exclusivos, fortaleciendo o centrandose prioritariamente en la red propia.

Como se puede observar en el mapa de Catalufia de mas abajo, aparecen mas
puntos en Catalufia al penetrar mas en el interior de esta zona, intensificando la
mediacién en la zona, por eso se ven puntos mas grandes en las zonas rurales
donde antes aparecian poca mediacidn, se ha diversificado e intensificado. En
el resto de Espafia se mantiene igual. Hay que conseguir mas clientes y me-
diacién en muchos mas nucleos de la zona catalana.

Mapa de elaboracion propia

Como se comentaba anteriormente, en la via de desarrollo de agentes exclusi-
vos captados en lugares estratégicos, se ha de desarrollar una red de agentes
exclusivos potente. Actualmente la mediacion esta en un ciclo de vida final, por
eso hay que encontrar maneras para hacerlos renacer, dandoles herramientas,
apoyo, ofreciendo que puedan trabajar desde la central u oficinas de la entidad.
De este modo, se ahorran costes, pero también hay que darles formacién de
venta, para que salgan a vender. Sin olvidar que también hay que potenciar las
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herramientas en linea y movil, etc. Ademas, la entidad tiene muchas cooperati-
vas como agentes exclusivos que no dan mas de si, lo que se podria convertir
en un problema a corto plazo, ya que no tiene crecimiento y la clientela enveje-
ce.

En este sentido, se podria dar un giro proponiendo un agente comercial nuevo
con hambre de venta, que junto con el cliente de varias cooperativas de una
zona pudiese empezar a encarrilar una carrera profesional de seguros. Esto,
junto a un buen plan de formacién, puede incrementar mas clientes en la zona,
ya que las cooperativas le pueden abrir nuevas puertas con las nuevas genera-
ciones de los clientes, pueden buscar comercios, familias y hacerlo extensivo,
reaprovechar el negocio. Con este fin, para conseguir que las cooperativas ce-
dan su negocio asegurador como agentes exclusivos, hay que convencerles de
gue el negocio va a menos, de que hay muchas dificultades, que el coste para
la entidad es mayor, y que habria que cerrar el codigo al tener una cartera tan
pequefia. Hay que recordarles que la DGS esta haciendo inspecciones con
cambios de normativas que dan mas trabajo al agente. De este modo, como
habria mucha relacién entre ambas partes, se ofrece una solucién para dar
continuidad a los seguros de sus clientes a la vez que se les quita la problema-
tica de gestionar los seguros.

Asi pues, generar una figura de responsable de desarrollo, con un plan de
formacion, con una carrera profesional por delante, ayudara a conseguir que
las nuevas generaciones de mediacion quieran continuar como sus padres, que
no se marchite y se siga desarrollando y creciendo mas.

2.1.5 Politica de comunicacién

Se ha de conseguir mas visibilidad en las asociaciones, tanto de comercios,
vecinales, colaborativas, etc. Con ello conseguiremos contacto con muchos
posibles clientes potenciales de sus asociados y familias.

Un buen modo es colaborar en carreras, conferencias, congresos, ayuntamien-
tos, colegios, universidades, agrupaciones, centros... en definitiva, en grupos
con costes bajos y gran visibilidad.

Al ser una mutua de tamafio medio, el gasto en marketing no es muy abundan-
te y se ha de dirigir a acontecimientos de retorno directo principalmente.

En el ambito de la comunicacién con la mediacion/cliente se debe lograr, con
las herramientas informaticas y el conocimiento del personal trasladado al pro-
grama de la mutua, una comunicacion omnicanal, que esté toda la informacién
disponible y todos los departamentos sepan y puedan acceder a esa informa-
cion igual que el mediador. De tal modo que no se cometan errores de duplici-
dad de procedimientos, repeticion de explicaciones..., es decir, se logra optimi-
zar tiempo.

Ademas, se aplicara en el marketing digital el Inbound Marketing, en otras pa-

labras, se atraerd a clientes con contenido relevante y que generen un valor
afladidoen el recorrido de las diferentes etapas de la compra del producto.
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De esta manera, el cliente al entrar en la pagina web de la entidad y empezar el
recorrido de la compra del producto se le hace un acompafiamiento con conte-
nido de interés para él, con lo que le lleva a hacer la compra méas segura al irle
informando de todos los pasos y tener una explicacion detallada del producto.

Los pasos a seguir son la creacion de blogs o contenidos. Estos no tienen que
ser dentro de la web de la entidad, sino que pueden ser externos, en los cuales
los clientes busquen informacién sobre un tema y este al estar bien desarrolla-
do y explicado los derive al producto de la entidad. Seria una forma de atraer-
los a nuestra web. Y también atraer a los usuarios para convertirlos en clientes
mediante, por ejemplo, Instagram, blogs de teméticas, Facebook, etc.

Si hay volumen de entradas en la web por la compra del producto eso hace que
la web aumente su visibilidad, su posicionamiento y genere rentabilidad.

Una vez el cliente ha comprado el producto que tenemos se le debe aplicar el
marketing relacional inbound, que serefiere al uso de la fidelizacion y crosse-
lling. Esto es lo que ya se ha comentado anteriormente sobre la venta cruzada
y fidelizacion de los buenos clientes (los que dan beneficio).

Incluso puede llegar un momento en que, si la informacién es muy Uutil e intere-
sante para los clientes, otras empresas del sector puedan estar interesadas en
comprar ese contenido.

2.2 Escenario 2: Fusidén-absorcion de mutua

Para realizar una fusion o absorcién de una entidad a otra el primer paso que
hay que dar es un book de venta/fusidn para cada una de las compafias, que
describa las principales magnitudes financieras, gobernanza, aspectos fiscales,
laborales, tecnoldgicos y operativos. Este deberia servir a cada mutua para
valorar la otra. En este caso, se acompafiaria este proceso con data rooms (vir-
tuales o fisicos) que consisten en revision de expedientes y documentacion de
las mutuas, para valorar la bondad de los datos del book.

A continuacién, se disefiard un plan de fusién que contemplara las sinergias,
los gaps tecnoldgicos de la plataforma resultante, etc.

Después los organos de administracion de las mutuas deberian aprobar el
plan de fusion y el acuerdo de fusion, que contendria también unas clausu-
las suspensivas, que preveran los casos en los que no se tira para adelante la
fusion (por ejemplo, vicios ocultos o impactos relevantes no recogidos en el
book inicial ni en el plan de fusién). Otra condicién suspensiva seria que no se
puede llevar a cabo la fusion hasta que no hubiera el visto bueno de los érga-
nos de competencia, u otros requisitos legales como serian la DGS.

Tras esta aprobacion, se realizaria una due dilligence por parte de un experto
independiente, que corrobore que las cifras del plan son correctas y no hay im-
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pactos relevantes que no hayan sido puestos de manifiesto (habria como
minimo una due financiera, actuarial, legal, fiscal, laboral y tecnolégica).

Una vez finalizada las duedilligence, y las aprobaciones de los reguladores per-
tinentes, se firmaria la fusion/absorcion.

Se considera en este supuesto que la gran mutua esta en unas condiciones
Optimas con orientacién de futuro y continuidad, con lineas de negocio renta-
bles y una solvencia considerable.

2.2.1 Explicacién de los pasos a seguir para una fusion absorcion entre
mutuas

Este caso de fusion o absorcion entre mutuas es muy sencillo, ya que para
hacer el traspaso de una a otra no es necesario hacer una compra-venta como
tal. Sino que los 6rganos de competencia, la DGS debe dar su aprobacién prin-
cipalmente como hemos comentado anteriormente con los pasos anteriores.

2.2.2 Explicacion de los pasos a seguir para una fusion de una compaiiia

Para el caso de una mutua que sea absorbida por una empresa, esta empresa
debe tener una fundacion a la cual se iran traspasando los capitales, el llamado
fondo mutual, asi se alimenta la fundacion y la mutua se queda solo con el re-
sultado de negocio. Se iguala para que no haya saldos diferentes y entonces
se traspasa a la compaifia, con un valor de 0, ya que no hay activos porque
fueron a parar a la fundacion.

2.2.3 Propuesta de cambios internos

El caso que se propone a continuaciéon es la absorcion de Mutua PEGRA por
parte de una mutua de gran tamafo. En esta situacion lo logico es afrontar que
todas las decisiones y operativas predominantes seran las de la gran mutua.
Mutua PEGRA se habra de amoldar a lo que dicte principalmente la gran mu-
tua.

La integracion consistiria en volcar todo a las grandes oficinas de la gran mu-
tua, que factura 10 veces mas y tiene mas de 800 empleados, trabaja con to-
dos los ramos que trabaja Mutua PEGRA, asi que no le costara absorber todos
los productos ni a primera vista necesitard mas trabajadores de los que tiene.
Como en toda fusidn-absorcion, dependiendo de lo que se pacte entre las mu-
tuas o compaiiias y la politica de empresa que haya, se suelen conservar los
trabajadores de la mutua absorbida, intentando prejubilar a los empleados con
edades avanzadas, que justamente es lo que mas ocurre en Mutua PEGRA.
Por lo tanto, no habra muchos problemas en prejubilar a la mayoria de los em-
pleados y al resto reorientarlo en la nueva mutua con puestos similares. En lo
gue se refiere a los inspectores—comerciales de las delegaciones, si no se les
prejubila, se les reorienta para agruparlos en las delegaciones de la gran mutua
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y con sus mediadores que ya tienen, brindarles apoyo para el cambio de enti-
dad y que sea mas facil el proceso.

Este mismo procedimiento se usara en el resto de mediadores. Asi, se conse-
guira mantener la gran mayoria y volcarlos. A los que ya tengan codigo con la
gran mutua se les haré una integracion, y solucionado.

En cuanto a la direccién de Mutua PEGRA durante el primer y segundo afio, se
ird integrando con los nuevos cambios (reestructuracion y transicion). Hay que
tener en cuenta que una fusion no es de un dia para otro, sino que es un pro-
ceso lento, la transicion suele durar entre 1-3 afos.

Por parte del departamento de informéatica, se deberia hacer una migracion
para volcar todos los datos. A nivel informatico, con esta fusion los empleados
de Mutua PEGRA, al principio, serian los que llevarian el traslado de datos,
teniendo cuidado de que no desaparezca ni se pierda ningun dato. Por eso se
estima que el proceso durard unos dos afios en cumplimentarse completamen-
te.

Finalmente, las oficinas de Mutua PEGRA se destinarian a alquiler y se sacaria
asi un rendimiento de ellas, excepto la central, que durante el primer afio y me-
dio se usaria para los informaticos y la direccién, para hacer cierres, traspaso
de documentacion, etc.

Asi pues, seria un traspaso a priori sencillo, ya que el volumen de la gran mu-
tua puede absorber sin problemas el volumen de Mutua PEGRA. Ademas, gra-
cias a la solvencia de Mutua PEGRA dara todavia mas solvencia a la gran mu-
tua, con una cartera diversificada y mas o menos saneada.

Durante el primer afio, la red comercial y cada departamento ird duplicado,
con ello quiero decir que habra una persona de cada entidad para ir juntando
datos y solucionar dudas que puedan surgir entre un trabajador de cada mutua.
Incluso en la red comercial también saldran a hacer visitas y reuniones en pare-
jas, para asi dar a conocer todos los productos y funcionalidades a la media-
cion y a los propios trabajadores.

Los resultados durante el primer afio se iran controlando aparte para saber re-
almente la cartera que hay, los numeros que dan, resultados, etc., asi con el
traspaso se controlara toda operacion sin que se pierda informacién. Es muy
importante saber diferenciar este punto y controlarlo. Asi se sabe realmente lo
que queda al cabo del primer afo, si se ha perdido volumen o si se mantiene,
tanto de primas como de siniestralidad, reservas, etc. Al ver los resultados, si
todo sigue una normalidad, se procede a la fusion definitiva del cambio y fu-
sion, sin distincidn ninguna.

Hay que tener en cuenta que durante los primeros meses se les debe de dar

formacion al personal de la estructura de la entidad, cultura, productos, siste-
mas, etc. para mayor adaptacion.
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Normalmente, este primer afio de una fusidén es un poco cadtico y estresante
para todos los trabajadores y la direccion, puesto que son muchos cambios y
rapidos, si no se hacen bien, generan importantes problemas en el futuro. Por
eso se debe tener un protocolo de actuacion de los cambios en los departa-
mentos que afectard las zonas comerciales, la mediacion, la formacion, la in-
version, las auditorias, la solvencia, la siniestralidad, etc.

Al cabo de los dos primeros afios, la gran mutua ya debe tener un control muy
fiable de toda la operacion y empezar con un buen funcionamiento de la red de
distribucion, integracion de los productos o adaptacion, inclusién de las perso-
nas de los diferentes departamentos y asi empezar a dar una productividad
importante como mutua (empresa).

Para la gran mutua es un crecimiento inorganico, pero crece sustancialmente la
facturacion y los resultados a priori. (Ya que se habra hecho un filtraje de ries-
gos a la vez que los cambios de mutua.)

Otro aspecto que cabe destacar es que a los trabajadores, esta absorcién, les
generarda inseguridad al inicio: se preguntaran si seran despedidos o qué futuro
les esperara, si estardn mejor que antes o peor. Pero como hemos comentado
antes, al hacer prejubilaciones y recolocar a los trabajadores productivos en
general se soluciona esta preocupacion, y al cabo del afio se sentiran mas es-
tables al estar en una mutua con sistemas mas avanzados e informatizados, y
con mejores condiciones, porgue como minimo mantendran las que ya tenian.
Ademas, se les mantiene la antigiedad de la anterior mutua.

Finalmente, de cara al control de la DGS, les es beneficioso porque elimina una
mutua que controlar y tiene la tranquilidad que en la gran mutua habrd mas
control y profesionalidad.

2.3 Escenario 3: Agrupacion de mutuas

Empezaremos con la introduccién de las diferentes mutuas a grandes rasgos
para tener un punto de partida y asi luego poder ubicarlas para tratar de buscar
0 encontrar las afinidades y posibles mejoras de la suma de las mutuas.

2.3.1 Presentacion de las cuatro mutuas
2.3.1.1 Mutua 1l

Nuestra entidad, Mutua PEGRA, la mutua que ya conocemos, seria la de ma-
yor tamafio en facturacion y volumen. Podemos ver todas sus caracteristicas
en el punto 1 “Introduccion y punto de partida de la entidad aseguradora”, que
hemos desarrollado al completo. Cabe destacar que es la mutua con presencia
mas fuerte en Cataluiia.
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2.3.1.2 Mutua 2

Es una mutua de la zona de Levante, localizada en Castellon con dos delega-
ciones alli y una mas en Teruel. Estd muy focalizada en ese territorio, no tiene
grandes mediadores o grandes operaciones fuera de ese rango de Comunidad
Valenciana y Teruel. Es una mutua de tamafio pequefio que trabaja a nivel
generalista, es de caracter muy parecido a Mutua PEGRA pero a pequefa es-
cala. Tiene 15 trabajadores en su totalidad de los cuales tres son comerciales y
estan distribuidos en las tres oficinas. En las delegaciones solo estan los co-
merciales y en la oficina central esta el resto. Desde la central se opera todo:
produccion, siniestros, contabilidad, direccion, etc. Su modus operandi es muy
similar al de Mutua PEGRA.

En cuanto al sistema informatico, este es precario pero funcional, cubre las ne-
cesidades basicas, pero no hay un sistema integrado con un CRM en donde el
centro de la informacion sea el cliente. No estan interconectadas la informacion
de la mediacion con la de la entidad. Por el volumen de facturacion no se quie-
re implementar grandes cambios, ya que suelen generar costes de inversion y
el pensamiento de la entidad es mantenerse. (Si nos va bien como estamos
para qué cambiar). Pensamiento errébneo o acertado, pero hay que tener en
cuenta los cambios tecnoldgicos y las nuevas formas de operar, lo que solicita
el cliente cambia.

Es una mutua que trabaja los productos siguientes:

- Automoviles

-Combinado del hogar
-Combinado de comunidades
-Combinado de comercio
-Industriales (pequefia empresa)
-Accidentes personales
-Responsabilidad civil

Son productos con los que la mutua se siente comoda trabajandolos y son ex-
pertos en la materia.

La distribucion de la mutua es a través de agentes propios (80%), corredores
(15%) y otras vias (5%). La red es fiel y de muchos afios de antigiiedad.

A nivel de comunicacion y marketing, no invierten mucho dinero en anuncios ni
en llegar al cliente final, solamente se fijan en dar servicio a la mediacién y
abastecerla en lo que necesiten: apoyo econémico, alguna accion comercial,
carreras patrocinadas, etc.

Su sistema para operar los siniestros pasa por dos personas dedicadas plena-
mente a gestionar y supervisar los siniestros.

Sus inversiones son conservadoras y tiene edificios en alquiler.
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Sus cuentas estan saneadas (obtiene en todos sus ramos resultados positivos)
y logra obtener una facturacion anual de 3.000.000 euros.

Tiene un nivel de solvencia por encima de la media.

2.3.1.3 Mutua 3

Es una mutua tinerfefia con dos oficinas centrales en Canarias, ademas de
otras 30 oficinas secundarias gestionadas por mediadores (agentes exclusi-
vos). Principalmente trabajan agentes exclusivos y venta directa.

Su dmbito de actuacién es solo las islas Canarias, aunque puede trabajar en la
peninsula también.

Los ramos que trabaja son los siguientes:

-Accidentes

-Combinado del hogar

-Combinado de comunidades
-Automoviles

-Responsabilidad civil

-Combinado de comercio

-Industrial (pequefia empresa)

-VMP (vehiculos de movilidad personal)

Su plataforma informatica es bastante avanzada, han hecho modificaciones en
su sistema y logran hacer procesos automaticos sin que tenga que intervenir el
personal.

Respecto al departamento de marketing y publicidad, los recursos se dirigen a
su propia red. También hacen publicidad por la radio de las islas y las carrete-
ras para dar imagen de marca: asi relacionan su marca con las islas.

Su plataforma para gestionar los siniestros es agil y muy rapida, logran cerrar
los siniestros en menos tiempo que la media de las entidades. Tienen aplica-
ciones para los peritos, incluso tienen aplicacion para que el cliente pueda ges-
tionar el siniestro fotografiando y explicando mediante la app y asi reducir el
tiempo de espera y transcurso del siniestro.

Su facturacion anual ronda los 24.000.000 euros, de los 24 millones ceden 6
millones a reaseguro. Aunque sus inversiones financieras son conservadoras.

En 2018 ha obtenido un resultado positivo de 1.000.000 euros.

Su nivel de solvencia es elevado.
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2.3.1.4 Mutua 4

Este grupo cuenta con 80 oficinas repartidas en el territorio de Castilla la Man-
cha. También esta integrada en la comunidad de Madrid. Aunque su ambito de
actuacioén principalmente se enfoca en Castilla la Mancha.

La cantidad de empleados estd alrededor de unos 35. Los comerciales que
tiene la mutua son 10 que estan asignados en algunas oficinas. El resto de ofi-
cinas estan dirigidas por agentes exclusivos. Su venta es mediante agentes
exclusivos y venta directa. Intentan buscar clientes a través de colectivos y ven-
ta al particular.

Los productos que trabajan son los siguientes:

-Automaviles

-Combinado del hogar
-Combinado de comunidades
-Mercancias transportadas
-Responsabilidad civil
-Combinado de comercio
-Industrial (Pyme)
-Accidentes

-Salud

Su sistema informatico es agil y sencillo, aunque no estd muy desarrollado, no
es muy automatico, sino que hay paralizaciones por los motivos de autorizacion
interna,etc.

Los trabajadores son de todas las edades, no hay un grupo destacado de edad
que predomine.

A nivel de marketing, se dedican Unicamente a dar apoyo a su red de oficinas y
mediacion.

Su forma de gestionar los siniestros es a través de correo electrénico y teléfo-
no, tienen la web en linea para visualizar las gestiones realizadas, pero no tie-
nen una plataforma para gestionar con los peritos, se comunican a través de
los informes y una ficha general que han de cumplimentar.

La facturacion en negocio alcanza los 15.000.000 euros.

Su inversion en diferentes activos, fondos privados, fondos publicos es bastan-
te elevada.

Se observa que esta mutua casi tiene la mitad de su facturacion de negocio en
inversion. Es una partida importante a tener en cuenta y ver su desarrollo. De
todas formas, tiene un nivel de solvencia que se sitla en la media de las com-
pafiias aseguradoras.
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2.3.2 Propuesta consensuada por las cuatro mutuas

Una alternativa posible es absorber directamente la mutua de la zona le-
vantina por Mutua PEGRA, con todo su personal de zona, agrupando toda la
mutua 2 en su oficina central como delegacién principal de la entidad y que se
desarrollen alli, derivando toda la actividad de produccién y siniestralidad a
Barcelona, a Mutua PEGRA.

También hay que tener en cuenta que experiencias de otras entidades que han
hecho fusiones no han tenido grandes éxitos cuando han derivado la tramita-
cion de siniestros fuera de la zona de produccion (delegacion). Esto es debido
a que esos siniestros tardan mas en solucionarse y se complican mas de lo
debido. Por eso se recomienda que la zona de tramitacion y produccion se in-
tente que sea la misma, por eso en este caso se dejaria operar tal como lo hac-
ian, haciendo optimizacion de recursos y personal, evitando duplicidades en lo
gue se pueda. Sobre todo, es importante tener a todo el personal motivado y
que no se desentienda, ya que si no, se pierde fuerza de produccion. Hay que
ser muy proactivo y tener un plan muy claro tanto para la estructura de la enti-
dad como para explicar al personal lo que sucedera. Los cambios de por si ge-
neran miedo, asi como salir de la zona de confort, y por eso hay que mantener
informada a la plantilla, dandole las explicaciones oportunas sobre la compafi-
ia.

A niveles de departamentos/ funcionalidades:

- Informatico (absorcion de los informéticos en Mutua PEGRA) Traspaso de
datos, funcionamientos, plataforma en linea, plataforma interna, metodolog-
ia de procesos, etc.

- Técnico: los productos de la entidad levantina adaptarlos a los productos
de la Mutua PEGRA, los condicionados, etc.

- Organizacion interna: ubicar la distribucion de los departamentos y traslado
al nuevo entorno.

- Comercial y distribucion: darles formacion a la mutua levantina para que
expliquen los cambios de productos, funcionamiento y cambio de la enti-
dad. Seguirian trabajando la misma zona.

- Direccion: reubicacion de posiciones, describir las nuevas directrices que
se van a llevar con la fusion.

- Siniestros: trabajaran las mismas zonas, seguiran de la misma manera al
menos durante el inicio del cambio.

- Finanzas: se seguiran las mismas directrices que marca Mutua PEGRA.

- Recursos humanos: generar una figura Unica que pueda dar apoyo a todos
los trabajadores.

Y con la integracion de la mutua de la zona de levante en Mutua PEGRA, se
haria la central de compras junto con las otras dos mutuas. (Punto 2.3.3)
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Habria que lograr economias de escala, buscar los factores que uniendo las
mutuas puedan favorecerse, sacar mas rendimiento, mejorar margenes, aho-
rrar tiempo, etc. Hay que obtener un valor diferencial delante de proveedores
principalmente. Ya que, si se agrupan las mutuas, pero no se utiliza la fuerza
conjunta, no se conseguira una ventaja competitiva.

Una potente ventaja competitiva seria hacer una Unica plataforma informati-
ca y CRM (CustomerRelationship Management) que tuviera las ventajas de las
plataformas actuales de las mutuas y lo que desearian mejorar.

Lo mismo sucederia si se agrupara el area financiera (inversiones), en este
campo el peso del volumen econdémico tiene mucha importancia para poder
conseguir operaciones o poder entrar en ellas.

En el ambito de operaciones, una solucién seria implementar una buena
herramienta informatica para asi poder gestionar de manera eficaz en cada
centro zonal los siniestros. Asi no tendria dependencia de central para los si-
niestros, evitaria burocracia y daria solucion rapida desde la zona. Incluso se
podria plantear que cada grupo de profesionales de las diferentes mutuas se
especializara en un tipo de siniestro desde su localidad. Asi se evitarian pro-
blematicas de duplicidades de trabajadores, despidos, etc. Se mantienen los
puestos de trabajo modificando aspectos del trabajo diario de algunos emplea-
dos.

El area técnica y actuarial se podria plantear hacer los productos iguales para
las diferentes mutuas. Es decir, homogeneizar los productos.

A nivel de proveedores como los peritos, al tener mas clientes, se obtienen
mas siniestros, mas verificaciones y eso les da mas trabajo a los peritos, por lo
tanto, se les puede condicionar mas en tarifa o incluso que le den prioridad
frente a otros servicios externos que tengan, por el volumen de trabajo que se
les da desde la union de mutuas. Se pueden llegar a pactos para que los peri-
tos trabajen el 80% con la union de mutuas y el restante con la competencia.
Asi se consigue fidelizar al perito con la cantidad de trabajo, a mas a mas de
darle formacion propia, una herramienta tipo app para que pueda peritar de
forma sencilla y dindmica, darle buen apoyo telefonico e informatico.

Sobre temas de material de oficina, maquinas, vehiculos, etc. se debe conse-
guir mejores margenes al solicitar mucho mas volumen.

2.3.3 Ladistribucién se mantiene cada una por su zona

Se mantendréa la red de distribucion de cada mutua porque las entidades son
zonales, y eso facilita la no duplicidad, se puede mantener, incluso complemen-
tar, que las delegaciones ofrezcan todo el abanico de productos de todas las
mutuas si no se canibalizan.
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Esta solucion es muy practica y no genera grandes probleméticas a la red co-
mercial, ya que operan en la misma zona y se sienten dentro de su zona de
confort. Lo Unico que les varia son los productos que les vienen de nuevo. Para
gque esos productos no les supongan un gran cambio, se les debe dar forma-
cion previa y que consoliden esta informacion. Es importante esta ultima fase
porque si no consolidan y dominan los cambios a la hora de transmitir los con-
ceptos que les han explicado, no sabran trasladarlos y seguirdn ofreciendo lo
mismo que ya conocian o se explicaran de forma errébnea y no generaran esa
confianza al mediador que ya tenian ganada.

2.3.4 Central de compras

La agrupacion de mutuas solo trabaja conjuntamente a la hora de hacer las
compras de proveedores, justo lo que hace una central de compras estandar.

Para los temas de proveedores como se ha comentado anteriormente en el
punto 2.3.2. en relacion con los peritos, se les puede condicionar a que apli-
guen una tarifa Unica a las mutuas que estén dentro de esta central de com-
pras, se pueden pactar unos volimenes de trabajo condicionados a unos pre-
cios.

En el ambito de material, lo mismo: por ejemplo, las hojas, poder tener un pre-
cio especial, etc.

El servicio de correos, limpieza y servicios externos estarian subcontratados.
Las flotas de vehiculos de renting se conseguirian a mejores precios que si fue-
ran mutuas por separado.

Se puede aplicar a todos los frentes de proveedores, a nivel informatico, a nivel
de pactos con reaseguro, 0 con otras entidades que provean algun servicio
subcontratado.

Las centrales de compras tienen éxito por su poder de negociacion, al tener la
fuerza del volumen se retnen con los proveedores para mejorar precios.Esta
alternativa de union de mutuas no genera gran compromiso a las mismas y les
da la independencia que puedan necesitar.
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3. Discusioén

3.1 Continuidad de la Mutua

Este escenario supone la opcién mas acertada y mas motivadora para la propia
mutua. Ella tiene el control total y la posibilidad de adaptarse, la flexibilidad y la
potencia que con el resto de opciones no seria tan facil de hacer, por no tener
el control total, porque tuvieran mas poderes otros érganos o direcciones, por la
existencia de duplicidades o personal que no se conoce, discrepancias, etc.

La continuidad de la mutua genera seguimiento de la marca de la entidad, la
historia y prestigio que tiene no desaparece. Los mutualistas contindan sintien-
do la imagen de marca, al conocer la entidad de toda la vida.

El personal, al ir buscando sustitutos y futuros relevos, se sigue manteniendo la
cultura de la mutua y se van generando los cambios deseados por la direccién
para enfocarse en un futuro de éxito y crecimiento.

Las inversiones siguen siendo estables y los productos que se trabajan son
amplios. Asimismo, la zona de actuacién es bastante focalizada, lo que genera
unidad y marca de representacion en la zona de actuacién. Se pueden ir
haciendo acciones comerciales con retorno directo o centrado en clientes de la
zona de mas éxito. Asi pues, es mejor no difundirse por otros escenarios de
otros territorios inexplorados. Con la solvencia y fondo mutual que tiene la enti-
dad se puede mejorar y dar continuidad de mucho futuro.

3.2 Fusidn-absorcion de Mutua

Este escenario supondria una alternativa viable y positiva a nivel econémico
para la mutua en el caso de no querer o no tener sustitutos adecuados para dar
continuidad a PEGRA.

Por un lado, permitiria cumplir una de las prioridades estratégicas: aumentar su
facturacion. También mejoraria su siniestralidad, ya que al pasar a una mu-
tua de tamafio mucho mayor ésta tendra una cartera mas saneada y con una
siniestralidad igual o menor que la de Mutua PEGRA. El fondo mutual, a no
ser que la gran mutua estuviera en peores condiciones, también aumentaria
considerablemente el volumen del fondo. Respecto a la rentabilidad de nego-
cio, se esperaria una mejora porgue tendria mas mediadores, mas facturacion,
mas mecanismos de control, etc.

Sin embargo, el futuro de la entidad estaria marcado por las directrices de la
gran mutua. Mutua PEGRA debera adaptarse al funcionamiento de la otra mu-
tua y seguir sus lineas de actuacion. Esto supondria un proceso de cambio
muy fuerte y duro al principio, lo que puede conllevar dificultades de adapta-
cion, especialmente para el personal. En el ambito de los sistemas informaticos
también seria costoso el cambio y adaptacién. Sin embargo, con el tiempo es-
tos cambios se normalizarian y se volveria a la estabilidad.
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3.3 Agrupacion de mutuas

Este escenario supone una solucion compleja, pero a la vez tranquilizadora.
Mutua PEGRA, al ir acompafiada de otras mutuas toman decisiones de forma
conjunta que permiten a las cuatro mutuas ayudarse y avanzar conjuntamen-
te.Al tener experiencias diferentes permite tener un conocimiento mas amplio
del mercado. En general, el grupo unido va mejor que el individuo solo, siempre
que se juegue en equipo y se mire por el bien comun. Si no funcionara de este
modo, se podrian hacer simples alianzas o convenios que supondrian menos
compromiso y que en caso de no funcionar se podria romper la relacion en
cualquier momento.

La central de compras es una muy buena alternativa porque no genera grandes
compromisos con las otras mutuas y mantiene la libertad de compra de cada
entidad, pero con las ventajas de pactar con mucha mas fuerza con los pro-
veedores.

3.4 Discusion general

3.4.1 Consecuencias a nivel econémico

A nivel econdmico y de solvencia el escenario mas ventajoso seria la agrupa-
cion de mutuas porque se reducen los costes de personal, de estructura, de
infraestructuras, etc. En el caso de la fusion, también supondria una ventaja
econdmica comparado con la continuidad de la entidad. Sin embargo, es impor-
tante tener en cuenta que el proceso de fusion o agrupacion de mutuas conlle-
va un elevado coste economico.

La agrupacion de mutuas genera un mayor volumen econémico que conlleva
mas poder en el mercado. Ademas, permite una mayor diversificacion y poder
contemplar escenarios que con el volumen de una sola entidad no se alcanzar-
ia, especialmente a largo plazo. También permite operar a corto, medio y largo
siempre con vision de los vencimientos y los productos en vigor.

3.4.2 Consecuencias para el personal de la entidad

Respecto a los trabajadores, el mejor escenario es el crecimiento de la mutua
sin recurrir a absorciones 0 agrupaciones, ya que no genera cambios de luga-
res de trabajo, rutinas, formas de trabajar, nuevos conceptos 0 nuevos siste-
mas. Todo eso provoca estrés en algunos trabajadores. A parte, al tener pues-
tos similares o duplicados obliga a la entidad a hacer despidos. Esto suele pa-
sar tanto en absorciones como en agrupaciones. En ocasiones, las fusiones
generan gran revuelo y dan paso a huelgas, con lo que lleva a negociar con los
trabajadores, perder tiempo y dinero.
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3.4.3 Clientes

De cara a los clientes seria mas acertado continuar apostando por el crecimien-
to de la entidad, porque los clientes se sienten identificados con la marca y co-
nocen sus productos.

En el caso de la fusion hay un cambio de la marca. Esto puede provocar cam-
bios en algunos de los productos o de sus condiciones. Por eso hay que notifi-
carlo al cliente y transmitir un mensaje de tranquilidad expresando que sus se-
guros siguen en vigor con una nueva marca.

Por el contrario, en el caso de agrupacion de mutuas, al mantener el nombre y
la marca, no tendria grandes cambios para el cliente.

Muchas veces los clientes se consideran niumeros y eso hace que luego cuan-
do se fijan los objetivos -si no se tienen en cuenta las herramientas, los histori-
cos, la metodologia para llegar a ellos, el nivel econdmico, la situacion actual,
etc.-todo quede en nada y no dé el objetivo deseado.

3.4.4 Imagen de marca

Uno de los elementos caracteristicos de la Mutua PEGRA es su fuerte identi-
dad y valores de marca con la cual se identifican muchos de los clientes. A la
hora de proteger la imagen de marca, el mejor escenario seria mantener la en-
tidad, ya que si se agrupa o fusiona perderia la imagen de marca y los valores
gue la identifican, que es uno de los principales atractivos de la Mutua PEGRA.

Esto podria poner en riesgo algunos de los clientes actuales, que no se verian
identificados y podrian cambiar de mutua. Por otro lado, también se podria per-
der un segmento del mercado a la hora de captar nuevos clientes.

En el caso de agrupacién de mutuas, se intentaria mantener la imagen de mar-
ca de cada mutua, con lo cual no supondria un riesgo de imagen.

En el caso de la absorcion de una mutua grande, y en consecuencia mas co-
nocida podria potenciar la captacion de nuevos clientes a través de su imagen
de marca mas reconocida a nivel estatal.

Aun asi, ha habido casos de grandes empresas que han querido cambiar el
nombre e imagen (ya sea por fusiones, adquisiciones o decisiones de la directi-
va) que han provocado un efecto negativo al cliente, incluso haciendo estudios
de mercado para decidir cual seria el mejor nombre o la mejor imagen. Esto es
debido al buen trabajo que se hizo de marca que ha hecho que el cliente se
sienta identificado con el nombre e imagen de toda la vida. Por eso hay que ir
con cuidado y pies de plomo antes de tomar decisiones rapidas e incorrectas.
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4. Conclusion

En esta tesis se han propuesto tres escenarios diferentes para una mutua de
seguros de tamafio medio. Las tres propuestas tienen ventajas e inconvenien-
tes y no hay un escenario que suponga un claro beneficio para la entidad res-
pecto a los otros escenarios. Por eso, la decision final de la empresa depen-
dera de la importancia que la directiva dé a los diferentes factores y conse-
cuencias discutidas anteriormente (el personal, los clientes, la economia, etc.).

Los aspectos mas destacables que tiene la entidad de Mutua PEGRA son las
grandes oportunidades que tiene delante y puede hacer por si misma con los
cambios clave explicados. En el mercado actual puede crecer y puede asentar
una base mas solida de clientes y una red mas explotada. Con esta panorami-
ca se puede sembrar un buen futuro actualizandose respecto al sector y a las
nuevas tecnologias. Como contras, la mas importante es la dificultad de poner
en marcha todas las actuaciones de las diferentes estrategias, necesarias pero
dificiles de implantar al tener la cultura que tiene.

Por otra parte, como ventaja principal de la fusién es el crecimiento de infraes-
tructura, conocimientos y tecnologia gracias a la absorcion de la otra mutua. Y
como gran desventaja, destaca la pérdida de poder y control por parte de la
entidad al juntarse con una mutua superior en facturacion, personal, productos,
etc.

En el escenario de agrupacién, la ventaja principal es el mantenimiento del po-
der y control de los puntos que se pacten en la agrupacion y a la vez el cono-
cimiento y mejoras de las otras mutuas: la colaboracién. Como contras princi-
pales, los cambios o uniones departamentales y la dificil decisién de elegir cual
es el sistema informatico/plataforma para trabajar “bajo un mismo paraguas”.

Asi pues, no hay una salida correcta y otras incorrectas, sino que cada camino
seria desarrollado de diferente manera.

Me gustaria acabar con una frase de un economista inglés, que cuando la es-
cuché me dio qué pensar y quiero compartir:

“Cuando las circunstancias cambian, yo cambio de opinién. ¢Usted qué hace?”
(John Maynard Keynes)
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Anexos

Anexo 1. Cuadro del listado de trabajadores de toda la entidad y puesto.

DIRECCION Trabajadores
Director General 1
ORGANITZACION -CALIDAD-CONTROL INTERNO

Direccién 1
Provisiones - Reaseguro - Control proveedores

Responsable 1
Siniestros Responsabilidad Civil - Judiciales Ramos Diversos

Responsable 1
Caza - Pesca

Siniestros 1
Servicio de Atencidn al Cliente (Quejas y reclamaciones)

Carteria - Expedicidn de pélizas - Material de oficina

ADMINISTRACION - RECURSOS HUMANOS

Direccién 1
Estadisticas y estudios actuariales 1
COMERCIAL

Direccién 1
Responsable - Desarrollo Comercial 1
Responsable - Expansién Comercial 1
Comercial: Caza y pesca 1
Comercial Barcelona 1 1
Comercial Barcelona 2 1
Formacidn

Responsable 1
Marketing

Responsable 1
INVERSIONES Y FINANZAS

Direccién

Contabilidad - Fiscal - Caja

AUTOS PRODUCCION

Direccién 1
Produccidn

Responsable

Contratacién y modificativos

Contratacién y modificativos

AUTOS SINIESTROS

Direccion 1

Central telefénica

Gestion de Siniestros

Responsable

Dafios materiales - Lesiones - Asistencia en viaje

Tramite de lesiones al pago - Gestidn del fraude

59




Defensa Juridica - Reclamacidn - Recursos de multas

Responsable

Servicios Periciales

Responsable de Peritos

DIVERSOS

Direccion

Responsabilidad Civil - PYME - COMERCIO - Caza y Pesca - Mascotas -
Accidentes Personales - Bicicletas - Contingencias Atmosféricas

Responsable

GESTION - Riesgos Medioambientales - Reclamaciones Ramos Diversos

Responsabilidad Civil - Mascotas - Caza y Pesca

Contratacion

Pyme - Comercio - Accidentes Personales - Bicicletas - Contingencias

Contratacion - Siniestros

Siniestros - Contratacion

Siniestros-Accidentes Personales

Hogar - Comunidades - Alquiler Protegido - Consorciables

Responsable

Siniestros

Contratacion - Siniestros

Servicios Periciales

Responsable

INFORMATICA Y COMUNICACIONES

Direcciéon

Desarrollo Sofware

Responsable

Andlisis - Programacion - Administracion informatica

Administrador de la Red - Operador

Andlisis y programacion

Analisis y programacion

Atencion al mediador - Auxiliar de operador

Analisis y programacion

[ N TSN SN RN

SUCURSALES

GIRONA

Comercial

LLEIDA

Comercial

ARAGON

Comercial

LA RIOJA'Y NAVARRA

Comercial

TARRAGONA

Comercial

COMUNIDAD VALENCIANA

Comercial
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Anexo 2. Comerciales por zona distribuido por productos la cartera gestionada.

GIRONA 2018 %
VOLUMEN DE PRIMAS POR RA-
MOS
AUTOMOVILES 800.000 66,67%
MULTIHOGAR 150.000 12,50%
COMUNIDADES 80.000 6.67%
COMERCIO 9.000 0,75%
EMPRESAS 144.000 12,00%
RESP. CIVIL 500 0,04%
ACCIDENTES 10.000 0,83%
ALQUILER PROTEGIDO 5.000 0,42%
MASCOTAS 1.000 0,08%
BICICLETAS 500 0,04%
TOTAL PRIMAS 1.200.000 100,00%
LLEIDA
VOLUMEN DE PRIMAS POR RAMOS 2018 "
AUTOMOVILES 700.000]  43,75%
MULTIHOGAR 270.000]  16,88%
COMUNIDADES 25.000 1,56%
COMERCIO 40.000 2,50%
EMPRESAS 200.000]  12,50%
RESP. CIVIL 310.000]  19,38%
ACCIDENTES 2.000 0,13%
ALQUILER PROTEGIDO 48.000 3,00%
MASCOTAS 4.000 0,25%
BICICLETAS 1.000 0,06%
TOTAL PRIMAS 1.600.000|  100,00%
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ARAGON 2018 %
VOLUMEN DE PRIMAS POR RA-

MOS

AUTOMOVILES 1.200.000 54,55%
MULTIHOGAR 200.000 9,09%
COMUNIDADES 100.000 4,55%
COMERCIO 105.000 4,77%
EMPRESAS 260.000 11,82%
RESP. CIVIL 200.000 9,09%
ACCIDENTES 80.000 3,64%
ALQUILER PROTEGIDO 50.000 2,27%
MASCOTAS 4.000 0,18%
BICICLETAS 1.000 0,05%
TOTAL PRIMAS 2.200.000 100,00%
LA RIOJA Y NAVARRA 2018 %
VOLUMEN DE PRIMAS POR RA-

MOS

AUTOMOVILES 784.000 43,56%
MULTIHOGAR 200.000 11,11%
COMUNIDADES 150.000 8,33%
COMERCIO 90.000 5,00%
EMPRESAS 210.000 11,67%
RESP. CIVIL 200.000 11,11%
ACCIDENTES 120.000 6,67%
ALQUILER PROTEGIDO 40.000 2,22%
MASCOTAS 5.000 0,28%
BICICLETAS 1.000 0,06%
TOTAL PRIMAS 1.800.000 100,00%
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TARRAGONA

2018

VOLUMEN DE PRIMAS POR RA-
MOS

%

AUTOMOVILES 1.500.000 75,00%
MULTIHOGAR 200.000 10,00%
COMUNIDADES 30.000 1,50%
COMERCIO 20.000 1,00%
EMPRESAS 50.000 2,50%
RESP. CIVIL 55.000 2,75%
ACCIDENTES 110.000 5,50%
ALQUILER PROTEGIDO 30.000 1,50%
MASCOTAS 4.000 0,20%
BICICLETAS 1.000 0,05%
TOTAL PRIMAS 2.000.000 100,00%
VALENCIA 2018 %
VOLUMEN DE PRIMAS POR RA-

MOS

AUTOMOVILES 900.000 60,00%
MULTIHOGAR 100.000 6,67%
COMUNIDADES 20.000 1,33%
COMERCIO 24.000 1,60%
EMPRESAS 300.000 20,00%
RESP. CIVIL 100.000 6,67%
ACCIDENTES 10.000 0,67%
ALQUILER PROTEGIDO 45.000 3,00%
MASCOTAS 500 0,03%
BICICLETAS 500 0,03%
TOTAL PRIMAS 1.500.000 100,00%
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COMERCIAL 1 BARCELONA

2018

VOLUMEN DE PRIMAS POR RA-
MOS

%

AUTOMOVILES 1.147.500 28,69%
MULTIHOGAR 700.000 17,50%
COMUNIDADES 180.000 4,50%
COMERCIO 572.000 14,30%
EMPRESAS 480.000 12,00%
RESP. CIVIL 889.500 22,24%
ACCIDENTES 21.000 0,53%
ALQUILER PROTEGIDO 9.000 0,23%
MASCOTAS 800 0,02%
BICICLETAS 200 0,01%
TOTAL PRIMAS 4.000.000 100,00%
COMERCIAL 2 BARCELONA 2018 %
VOLUMEN DE PRIMAS POR RA-

MOS

AUTOMOVILES 1.700.000 51,52%
MULTIHOGAR 880.000 26,67%
COMUNIDADES 130.000 3.94%
COMERCIO 90.000 2,73%
EMPRESAS 150.000 4,55%
RESP. CIVIL 45.000 1,36%
ACCIDENTES 45.000 1,36%
ALQUILER PROTEGIDO 253.000 7.67%
MASCOTAS 6.000 0,18%
BICICLETAS 1.000 0,03%
TOTAL PRIMAS 3.300.000 100,00%
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CAZA Y PESCA 2018 %
VOLUMEN DE PRIMAS POR RA-
MOS
AUTOMOVILES 688.000 38,22%
MULTIHOGAR 300.000 16,67%
COMUNIDADES 220.000 12,22%
COMERCIO 50.000 2,78%
EMPRESAS 50.000 2,78%
RESP. CIVIL 200.000 11,11%
ACCIDENTES 102.000 5,67%
ALQUILER PROTEGIDO 20.000 1,11%
MASCOTAS 170.000 9,44%
BICICLETAS 0 0,00%
TOTAL PRIMAS 1.800.000 100,00%
CENTRAL DIRECTA 2018 %
VOLUMEN DE PRIMAS POR RAMOS
AUTOMOVILES 580.500 70,79%
MULTIHOGAR 0 0,00%
COMUNIDADES 65.000 7,93%
COMERCIO 0 0,00%
EMPRESAS 156.000 19,02%
RESP. CIVIL 0 0,00%
ACCIDENTES 0 0,00%
ALQUILER PROTEGIDO 0 0,00%
MASCOTAS 4.700 0,57%
BICICLETAS 13.800 1,68%
TOTAL PRIMAS 820.000 100,00%
Poblacién residente en Espafia
Valor Variacion
semestral
Poblacion total 46.733.038 0,16
Hombres 22.914.086 0,14
Mujeres 23.818.952 0,18
Extranjeros 4.663.726 2,21
Datos de 1 de julio de 2018 (Provisional) INE

http://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica C&cid=1254

736176951&menu=ultiDatos&idp=1254735572981
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http://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica C&cid=1254
736177004&menu=ultiDatos&idp=1254735573002

Poblacién por provincias y sexo.
Cifras Oficiales de Poblacion de los Municipios Espafioles: Revision del Padrn Municipal, Total Nacional, Total
47.600.001

46.750.001 -

45.900.001 +

45,050,000 -

44,200,000+

43.350.000 -

41.500.000 +

41,650,000 4

40.799.999 +

39.949.999 4

39.099.999

M Total Nacional

Grafico de la poblacién en Espafia empadronada. Informacion sacada del INE.
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