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Resumen

La competitividad en un sector ya maduro como es el asegurador y la crisis actual
obligan a efectuar cambios organizativos en las entidades que confian la distribu-
cion a los mediadores.“Todo debe cambiar para que no cambie nada” dijo D. José
Maria Serra Farré, Presidente del Grupo Catalana Occidente, para ilustrar la necesi-
dad de los profundos cambios que su organizacion debia afrontar en los afios no-
venta.

Esta tesis pretende servir como seria reflexion ante la adaptacién que las entidades
aseguradoras y mediadores deben plantearse para seguir siendo prosperos en el
futuro. La cooperacion entre ambos sera basica para “compartir’, que no competir,
un mercado maduro, descubrir nuevas oportunidades de negocio y racionalizar los
esfuerzos que cada parte debe aportar para salir de la actual crisis presentando
nuevo valor.

Resum

La competitivitat en un sector madur com es I'assegurador i la crisi actual obliguen a
efectuar canvis organitzatius en les entitats que confien la distribucio als media-
dors.“Tot ha de canviar perqué no canvii res” digué Josep Maria Serra Farré, Presi-
dent del Grup Catalana Occident, per il-lustrar la necessitat dels profunds canvis que
la seva organitzacié havia de fer front en els anys noranta.

Aquesta tesi pretén servir com a seriosa reflexié davant I'adaptacio que les entitats
asseguradores i mediadors s’han de plantejar per seguir sent prospers en el futur. La
cooperacié entre ambdds sera basica per “compartir’ i no competir en un mercat
madur, descobrir noves oportunitats de negoci i racionalitzar els esforcos que cada
part ha de aportar per sortir de la actual crisi presentan nou valor.

Summary

Competitiveness in a mature industry such as insurance and require the current crisis
to make organizational changes in the distribution entities that rely on
intermediaries."Everything must change so that nothing changes”, said Mr. José
Maria Serra Farré, President of Catalana Occidente Grup, to illustrate the need for
profound changes your organization must face in the nineties.

This thesis aims to serve as a serious reflection on the adaptation that insurers and
intermediaries should consider in order to remain prosperous in the future.
Cooperation between the two is basic to "share ", not compete, a mature market,
discover new business opportunities and streamline the efforts that each party must
make to overcome the current crisis presents new value.
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Necesidades de Organizacion en las estructuras de

distribucion por Mediadores

Adaptacion organizativa frente a cambios en los modelos de

distribucion

1. Presentacion del problema

El sector asegurador espariol se encuentra en una fase de estanqueidad como deri-
vada de tres grandes factores:

a. Madurez del mercado
b. Crisis econémica
c. Confusion en la distribuciéon

Esta situacion es compleja y plantea distintos escenarios de discusion que intenta-
remos resumir a continuacion. De esta manera podremos apuntalar la hipétesis de
esta tesis que no es otra que la de observar las necesidades de cambio y adaptacion
de las organizaciones basadas en la distribucién por mediacion.

a. Madurez de mercado

La Madurez de mercado, es el primer punto critico a analizar, ya que:

Limita la expectativa de crecimiento organico de las compaiiias y mediadores.

El mercado allana su curva de crecimiento al no disponer de publico objetivo
potencial libre de oferta.

Encarece el coste de distribucién.

El estancamiento de la demanda obliga a practicar sobreesfuerzos en la cap-
tacion de nuevo negocio. Por un lado las entidades, compafiias y entidades
de mediacion, deben destinar mas recursos, esto es, dimensionar sus redes
comerciales, sobre-incentivar los resultados de todos sus canales; por otro el
coste en medios se ve incrementado en busca de mayor valor percibido y re-
levancia de la marca.

Obliga a una reduccién de margenes comerciales con impactos importantes

en las cuentas de resultados de las compaiiias y mediadores..

La competitividad en un mercado maduro es extrema al tener que disputarse
entre los distintos participantes una masa potencial limitada. Esta situacion
sugiere “dar mas a menos precio”, factor que incide en una reduccion de
margenes comerciales que deben paliarse con grandes esfuerzos en la ges-
tion de recursos, con la optimizacion de la organizacion y el aumento de la




masa critica que favorezcan las economias de escala. En definitiva, vender
MAas y mejor a menos precio y ser mas eficaz y eficiente en la gestién y pro-
cesos.

La rotacion de clientes entre entidades,

La limitacion en el crecimiento de un mercado maduro lleva consigo la nece-
sidad de obtener clientes que ya estan asegurados en otras entidades. Por
tanto la rotacidon de clientes entre entidades se convierte en la practica habi-
tual y un claro objetivo por parte de muchas entidades. Ya hemos comentado
en el apartado anterior que la competitividad favorecia la reduccion de primas
(precio) para ganar oportunidad en un mercado con exceso de oferta. Pues
bien la rotacion de clientes redunda aun mas si cabe este mismo efecto. La
compafia que quiera acaparar la confianza de un cliente que ya esta asegu-
rado en otra entidad debera sostener un mayor coste de adquisicion, ofre-
ciendo una prima a menudo inferior a su prima actuarial y afiadiendo valor a
Su producto.

Incremento de la siniestralidad

La reduccion de la prima lleva inequivocamente a un aumento en el porcen-
tual de la siniestralidad que queda reflejado en los ratios combinados. En el
corto plazo su impacto no aflora y parece no comprometer en demasia el re-
sultado, mas cuando favorece una mayor entrada de primas originada por una
politica de captacién de negocio mas agresiva. Sin embargo en el medio pla-
zo la disminucion de prima limita los margenes técnicos y repercute obvia-
mente en el margen comercial.

No obstante, algo que cabe apuntar en esta tesis y que no es deducible des-
de un punto de vista técnico sino por simple observacion, es el comportamien-
to del cliente en una fase de exceso de demanda. Al margen de otras consi-
deraciones ya apuntadas y otras que se observardn mas adelante, el asegu-
rado cambia su sensibilidad y compromiso con su entidad aseguradora de
manera que incide en la siniestralidad. La facilidad de cambio entre entidades
sin desventajas agudiza el uso de la poliza lo cual incrementa el volumen de
siniestros declarados y su correspondiente impacto en los ratios combinados.

la fidelizacion del cliente y grado de satisfaccién percibida son puntos clave a
tratar en este apartado.

En un entorno de hostilidad de mercado en el que el cliente tiene mas opcién
de conseguir facilmente sus propositos de equilibrio entre coberturas, precio y
servicio, fidelizar a un cliente es harto dificil y requiere de grandes esfuerzos.
Deberiamos destacar la diferencia que existe entre cliente fiel y cliente satis-
fecho ya que el comportamiento del mismo cambia muy significativamente en
una coyuntura de madurez de mercado, no siendo suficiente la satisfaccion
recibida por el cliente para catalogarlo de cliente fiel. Esta circunstancia priva
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la expectativa de retencion de clientes habitual en una situacion de crecimien-
to de mercado y por ello deberan encauzarse politicas de retencion si lo que
buscamos es favorecer el crecimiento organico.

Coste de adquisicion versus coste de mantenimiento de clientes, ¢es esta la
cuestion?. Quiza antes del debate deberiamos ser capaces de analizar con
mayor detenimiento cuales son las tendencias de este mercado y preguntar-
nos hasta que punto es posible “fidelizar”. Llegados a este punto quiza esta-
remos en situacién de encontrar una combinacion adecuada para alcanzar el
equilibrio entre ambas variables y dar como fruto rentabilidad al negocio.

b. Lacrisis econdmica

Por bien que hablemos de un sector anticiclico, la crisis econdmica dificulta la
aparicion de nuevas oportunidades de negocio. Sin embargo las crisis llevan pa-
rejas la imaginacion, la iniciativa, la creatividad y junto con ellas las oportunida-
des. ¢Disponen las entidades de unidades de 1+D (investigacién y desarrollo)?
¢Estan las entidades atentas a las evoluciones y tendencias globales para atra-
par nuevas oportunidades? ¢ Estan dispuestas a permitirse cambios radicales en
la concepcion del negocio?

Al margen de estas consideraciones deberemos recordar que los efectos de una
crisis econdmica tiene afectas variables empresariales son las ventas y la sinies-
tralidad, cosa que ya apuntabamos en el apartado anterior.

c. Confusion en la distribucion

Identificar la mejor distribucion para cada entidad deberia ser posible basandose
en las estrategias de cada una de ellas. Llegados aqui caben varias considera-
ciones:

e Las entidades deben segmentar el mercado y centrar sus estrategias en el
segmento elegido.

e La multicanalidad es una eleccion. Decidir sobre los canales pasa previa-
mente por identificar el funcionamiento y oportunidades de los mismos.

e Las herramientas deben ser las adecuadas para cada canal, pero para
ello deben conocerse en profundidad.

Uno de los problemas que se apuntan en esta tesis es la necesidad de desenmasca-
rar a los distintos actores que participan de la distribucion del sector asegurador y
recalificarlos, si cabe, en virtud de su espiritu, funcionamiento y objetivos. En nuestro
mercado existe confusion en la mediacién y aunque el ordenamiento juridico englo-
ba de forma genérica a las distintas figuras, no atiende con exactitud al desarrollo y
funciones de las mismas.
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Conclusion

La necesidad que tienen las entidades de ampliar sus margenes de rentabilidad pa-
sa como veremos en el desarrollo de esta tesis, por replantear las organizaciones
comerciales, sus funciones, su organigrama y su dimensionamiento para adaptarlas
a nuevas formulas de relacion con la mediacién, aquellas que demuestren ser efica-
ces y eficientes en la relacion.

A su vez también cabe pensar en las implicaciones e impactos que los cambios que
se sugieren en esta tesis, tienen sobre las distintas formulas de mediacion, implica-
ciones que suscitan més alla de nuevas formas de relacion, cambios en las estructu-
ras organizativas de la mediacion que favorezcan la colaboracion con las entidades,
repercutan en una disminucion de costes y redunden en una mayor productividad.

Todo ello deberia repercutir en beneficio de una imagen de sector mas moderna y

transparente que la actual, capaz de adaptarse a las nuevas tendencias de mercado
y de entender mejor las nuevas oportunidades que se desvelen en un futuro.

12



2. Estructura de la Tesis

Para que esta tesis tenga sentido y puedan entenderse las necesidades de cambio
en las organizaciones comerciales en las compafias con modelos de distribucion
basados en la mediacion, la estructuraremos de la siguiente forma:

Un primer bloque (capitulos 3 y 4) en el que trataremos de confeccionar un
descriptivo de las entidades aseguradoras tanto desde la perspectiva juridica
como desde un punto de vista subjetivo pero que nos va a permitir adentrar-
nos hacia una concepcion mas pragmatica de clasificacion, el marco legal que
las regula y sus distintos modelos de organizacion comercial

Un segundo bloque (capitulos 5 y 6) donde describiremos las distintas figuras
de la mediacién, el marco legal que las regula, una clasificacion en funcion de
Su concepcion histérica, una nueva clasificacion en virtud a su cometido y a
su relacion con las entidades aseguradoras (desenmascaramiento de la me-
diacioén), los distintos modelos organizativos con sus principales caracteristi-
cas.

Un tercer bloque (capitulos 7 y 8) en el que mencionaremos y estudiaremos
todos los frentes que se dan en la relacién entre entidades aseguradoras y
mediadores, la problematica entendida desde cada una de las partes y como
afecta todo ello al usuario final, el cliente.

Finalmente y en un cuarto y ultimo blogue (capitulos de 9 a 11) comentare-

mos las necesidades de cambio en las estructuras comerciales y su organiza-
cion, el nuevo enfoque que esta tesis propone.
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3. Clasificacion de las entidades aseguradoras

3.1. Marco legal: breve referencia

Las leyes fundamentales que rigen la actividad aseguradora y regulan a las enti-
dades son:

e Laley 30/1995, de 8 de Noviembre, de Ordenacién y Supervision de Segu-
ros Privado
e Ley 50/1980, de 17 de octubre, sobre el Contrato de Seguro

Asi la Ley de Ordenacion y Supervision del Seguro Privado ejerce sobre las
compafias aseguradoras estableciendo sus requisitos, naturaleza juridica y su
capital social, y la Ley del Contrato de Seguro dictamina la normativa del contrato
de seguro velando por los intereses de los usuarios ante clausulas que pudieren
ser abusivas para los asegurados.

Los organismos destacados que actian en la regulacién y control de la actividad
aseguradora son:

e la Direccién General de Seguros y Fondos de Pensiones, organismo que
ejerce el control y supervision de las compafias aseguradoras.

e El Consorcio de Compensacion de Seguros, al que corresponde dar cober-
tura a riesgos no incluidos en las pdlizas privadas y cuyo origen resida en los
riesgos extraordinarios.

Desde el afio 2002 y a partir de la Ley 44/2002 de 22 de Noviembre, también
le compete a este organismo la actividad liquidadora de las entidades asegu-
radoras en sustitucion de la Comision Liquidadora de entidades aseguradoras

(CLEA)

Ambos organismos se encuadran dentro del Ministerio de Economia y Hacienda.

3.2. Clasificacion en base a su naturaleza juridica

La Ley 30/1995, de 8 de Noviembre, de Ordenacién y Supervision de los seguros
privados, en su articulo 7, establece que las distintas naturalezas juridicas que
puede adoptar una compafiia de seguros son:

Sociedad Andnima

Mutua

Cooperativa

Mutualidad de Prevision social

Delegaciones de entidades extranjeras en libre prestacion de servicios
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Sociedades Andnimas

Las compafilas de seguros que adoptan esta forma juridica se rigen por las
mismas normas que el resto de empresas con idéntica naturaleza y por tanto su-
jetas al Real Decreto Legislativo 1/2010 de 2 de Julio, como texto refundido en la
nueva Ley de Sociedades de Capital. A su vez reguladas sectorialmente por la
Ley 30/1995, de 8 de Noviembre, de Ordenacién y Supervision de los seguros
privados.

Su espiritu, muy a pesar de cumplir con el objeto social en materia de preven-
cion como el resto de entidades, es la de conseguir Beneficios para sus accio-
nistas, por tanto ejercen la actividad con una clara orientacion al lucro.

Por otro lado la Unica relacion que existe entre el cliente (asegurado) y la com-
pafiia de seguros sociedad anénima es a través del contrato denominado “péliza
de seguro” quedando exento de obligaciones pecuniarias derivadas de la gestion
empresarial.

El 70% del total de entidades aseguradoras que operan en Espafia se amparan
bajo la naturaleza juridica de Sociedad Andénima, lo cual nos permite entrever
que aunque existe una clara funcion social de las compafiias de seguros, la fina-
lidad dltima del sector en Espafia es mercantilista, es decir persigue el lucro.

Mutuas

Reguladas por el Real Decreto Legislativo 6/2004 de 29 de Octubre, en texto re-
fundido de la Ley 30/1995, de 8 de Noviembre, de Ordenacion y Supervision de
los seguros privados. Representan el 12,28% del total de compafias de seguros.
Pueden ser a prima fija o bien a prima variable. En ambos casos se trata de enti-
dades sin animo de lucro. En su primera férmula, a prima fija, tienen por objeto
dar cobertura de los riesgos asegurados a todos sus socios denominados mutua-
listas, ya sean éstos personas fisicas o juridicas previo pago de una prima fija en
la fecha del comienzo del periodo del riesgo. Aquellos mutualistas que hayan
aportado dinero al fondo mutual para la constitucién de la Mutua podran resarcir-
se con intereses sin que éstos puedan exceder del interés legal del dinero. Por
tanto no representa para éstos una férmula atractiva de inversion, idea que re-
fuerza el no afan de lucro de sus progenitores. Al tratarse de un tipo de asocia-
cionismo con fin comun, es decir darse cobertura mediante un fondo comun, la
Ley permite el retorno de la parte de las primas pagadas si los resultados del
ejercicio arroja beneficio, es decir es un sistema compensatorio entre sus asocia-
dos. En la practica no obstante no se retorna dinero alguno aunque si que parte
del beneficio pueda revertirse a favor de los mutualistas limitando los incremen-
tos de prima o bonificando el alcance de éstas. Otra caracteristica a destacar
esta en el hecho de que al causar baja como mutualista, éste tendra derecho a
percibir las llamadas derramas activas, las que se originan mediante el resultado
del ejercicio, aunque también se obliga al pago de las primas no satisfechas en el
periodo. De igual forma y ante un proceso de disolucion de una mutua, los mu-
tualistas tendran el derecho a participar de la distribucién del patrimonio, cosa
muy distinta a lo que ocurre en la liquidacion de una sociedad anénima que solo
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reparte entre sus accionistas y a razén de las alicuotas partes de su capital inver-
tido.

Estas circunstancias, no obstante, no suelen darse. Ningln mutualista es resar-
cido al causar baja en una entidad ni consta que en una disolucion haya alcanza-
do al mutualista.

Las Mutuas a prima variable responden al principio de ayuda reciproca y los mu-
tualistas se obligan al pago de las derramas con posterioridad al siniestro.

En Espafa es dificil encontrar una compariia de seguros que cobre la prima con
posterioridad al siniestro.

Cooperativas

De igual manera que ocurre con las mutuas, aunque reguladas por la Ley
27/1999, de 16 de julio de cooperativas y la Ley 30/1995, de 8 de Noviembre, de
Ordenacion y Supervision de los seguros privados, este tipo de entidad puede
constituirse a prima fija o variable y, dandose circunstancias analogas para los
cooperativistas que en el caso de mutualistas.

En Espafia no es un modelo juridico introducido. Tanto es asi que no se encuen-
tra ninguna entidad registrada en la DGSFP bajo esta forma juridica.

Mutualidades de Prevision Social

Como modalidad complementaria a la Seguridad Social, este tipo de mutua des-
tina sus coberturas al &mbito laboral y por tanto sufren de fuertes limitaciones a
su actividad regulada por la Direccion General de Seguros.

Las mutualidades de prevencion social estan reguladas por la Ley 31/1995, de 8
de noviembre, de Prevencion de Riesgos Laborales, donde se indican las funcio-
nes de prevencion que tendran asignadas las mutuas en las empresas

Asociadas y el Reglamento de mutualidades de prevision social en Real Decreto
1450/2002, de 27 de diciembre.

En la actualidad en Espafa hay 55 mutualidades de este tipo.

Delegaciones de entidades extranjeras en libre prestacion de

servicios: Terceras Directivas del Consejo n° 92/96/CEE (seguro de vida) y
92/49/CEE (seguro distinto del seguro de vida)

Toda compafiia de seguros que esté autorizada a ejercer sus actividades en un
Estado miembro de la Union Europea puede hacerlo o bien estableciéndose en
el pais constituyendo una sociedad y por tanto con caracter permanente, régimen
de derecho de establecimiento, o bien a través de una delegacion en libre pres-
tacion de servicios cuya intencionalidad es mas de caracter temporal. Suelen
darse acuerdos con distribuidores locales con el fin de participar en riesgos de
oportunidad. En la actualidad ya existen 56 entidades espafolas que operan bajo
la libre prestacion de servicios.
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Como resumen a las especificaciones practicas comentadas de las distintas na-
turalezas juridicas, esta clasificacion de entidades no genera diferencias cuya
significacién para el asegurado sea relevante. Tal vez genere mayor o menor
oportunidad desde un punto de vista empresarial y en funcién de la estrategia de
cada entidad pueda resultar ventajosa. Sin embargo la tendencia es ir derivando
en sociedades anénimas ya que éstas facilitan los procesos de fusion e integra-
cion de otras sociedades y gozan de mayor agilidad en la toma de decisiones.

3.3. Clasificacion en funcion de su estrategia de distribucion

Aunque se trate de una clasificacién de poco rigor técnico, es importante resaltar
para nuestro estudio una nueva clasificacion en virtud de su estrategia en la dis-
tribucién mediada que supone mas del 40% de la participacion del total negocio
(Vida'y No Vida).

SITUACION GENERAL DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION

VOLUMEN DE NEGOCIO. TODOS LOS RAMOS. DATOS 2009
(%) PRIMAS

Volumen de Negocio . _
Primas (millones €)!

(% Primas)

2008 2009 2008 2009
Agentes y . @
A/l 44,90% 42,63% 26583 25,533
Operadores 38,03% 39.47% 22512 23.642
Bancaseguros
rse'g Mediado- 17,08% 17.90% 10.109 10.722
Total Sector 100% 100% 59.204 50.898
[1] Primas

elevadas al 100%

La optimizacién en los modelos de organizacion comercial dependera de los ca-
nales que cada entidad haya decidido implementar pero también de sus carac-
teristicas como empresa y visién de negocio.

Siempre considerando la distribucién mediada, podemos hablar de :

e Compafias especializadas y compafiias Multiramo

e Compaiias de gestidon centralizada y compafiias con sucursales
e Compafias con Redes exclusivas de Venta
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Compairiias especializadas y Compafiias multirramo

Esta primera distincion tiene sentido desde el momento en que segun se trate de
una u otra modalidad tendra su repercusion en la eleccion de canales de distribu-
cion y su relacion con éstos, al margen de herramientas mas especificas que
afectaran a la organizacion comercial de forma directa. De esta manera podemos
encontrar entidades especializadas en ramos muy técnicos que solo confian la
distribucion a los corredores, cosa bastante obvia si tenemos en cuenta quién es
por su concepcion el principal prescriptor del riesgo industrial, compafias espe-
cializadas en el ramo de Vida que requieren de una distribucibn muy especializa-
da y de perfil mas cualificado, compafias especializadas en salud, siendo notoria
la distribucién a través de grupos de venta directa y distribucién presencial en de-
legaciones propias. Por otro lado los niveles de formacion de los colaboradores
sera un requisito indispensable. A mayor nimero de ramos, mayor dimension
tomara la necesidad de confiar en un canal u otro, decidir la combinacion de
equilibrio mas adecuada y la complejidad de la organizacion en general.

Compafiias de gestion centralizada y compafiias con sucursales

Las entidades cuya estrategia de distribucion, gestion y servicio esta descentrali-
zada, es decir, otorgan cierta autonomia de gestion a las sucursales. En estos ca-
S0S se consigue una mayor adaptacion al territorio en virtud de las circunstancias
y coyuntura del mismo. Ello influye en la eleccion de los canales de distribucion al
no tener que seguir parametros uniformes en todas las delegaciones y obliga a
modelos de organizacion comercial mas complejas. Las entidades con gestion
centralizada sin embargo tienden a la uniformidad en todos los territorios repercu-
tiendo en la eleccion de la distribucion de forma genérica. El modelo de organiza-
cion comercial es mas factible en estos casos y probablemente mas eficiente pero
no alcanzara una penetracion local con la misma intensidad. La eleccion pues en-
tre disponer de un modelo de gestidn centralizada o bien desplegar medios a
través de sucursales o delegaciones tendra su repercusion en la expansion ge-
ogréafica deseada y su cuota de mercado.

Compafiias con Redes exclusivas de venta

Conviene antes clarificar qué entendemos por redes Exclusivas de Venta. Consi-
deraremos una Red Exclusiva de Ventas aquellos grupos de agentes contratados
por una compariia para un proyecto comun y dotado de herramientas tales como
planes de carrera especificos en los que se incluyen dotaciones econémicas que
favorezcan el desarrollo profesional de los participantes, formacion continuada,
equipamientos y estructuras especiales y muy especialmente una direccion orien-
tada a la consecucién de objetivos de grupo. Contratados como agentes exclusi-
vos, los integrantes de estos equipos son considerados parte integrante de la
compafiia y se pretende que representen a ésta con un alto sentimiento de perte-
nencia. La gestion comercial de estas redes y sus afectaciones al resto de cana-
les suscitan organizaciones paralelas que requieren orden a través de normativas
internas muy concretas, cautela y comunicacion fluida. En este caso la segmenta-
cion de mercado y las estrategias comerciales que se deriven de ella es un factor
clave. No entrar en competencia “Non sana” exige un tratamiento exquisito por
parte de la organizacion comercial y una clarividencia estratégica de la propuesta
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elaborada por la Direcciéon Comercial identificando en todo momento los distintos
segmentos de mercado al que queremos acudir y corresponder con el canal ade-
cuado. De ahi tienen que derivarse las herramientas adecuadas a la vez que las
normativas en los modelos de suscripcion, gama de productos, politica de precios
y el marketing especifico.

m Companias COM Redes
Exclusivas de Ventas

W Companias SIN Redes
Exclusivas de Ventas

A juzgar por el grafico el hecho de que solo el 12,4% de compafiias aseguradoras
dispongan de Redes Exclusivas de Venta no parece que tenga una significacion sin-
gular y por tanto que deba contemplarse un modelo de organizacion diferenciado.
Ese pequefio porcentaje de entidades, no obstante, representa el 32 % de cuotas de
mercado, cosa que ya le da otra dimensién. Ademas si constatamos qué aceptacion
tienen estas redes en las compafiias que se encuadran en el Top 50 observamos lo
ilustrado en el grafico siguiente:

TOP 50

B Companias CON Redes
Exclusivasde Ventas

W Compafiias SIN Redes
Exclusivasde Ventas

Es decir, 17 compafiias de las que componen el TOP 50 apuestan por este modelo
de distribucion y aglutinan el 47,7% de las cuotas de mercado en primas acumula-
das por éstas y el 39,7% del total entidades.

No es de extrafiar pues que en =s5te estudio tengamos muy en cuenta los impactos

de este canal singular y cuyo impacto en las organizaciones es tremendamente sen-
sible.
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4. Modelos de organizacion comercial

4.1. Principales caracteristicas y funciones

Dependiendo del organigrama de cada entidad, las dependencias, las responsabili-
dades y la autonomia de gestion varian y por tanto varian sus estrategias comercia-
les y sus relaciones con la mediacién.

En la mayoria de entidades aseguradoras de primer orden solemos encontrar un
organigrama de tipo matricial ya que éste suele potenciar mas y mejor el talento
dentro de la organizacion. Se caracteriza basicamente por:

1. Participar de un objetivo comun : el proyecto
2. Agrupar los recursos humanos de varios departamentos para el mismo pro-

yecto.
3. Contar con una estructura bicéfala, el jefe funcional y el responsable del pro-

yecto.
4. Fomentar la armonizacion territorial y la unidad del proyecto.

Una estructura matricial permite optimizar los resultados en los ambitos geograficos
ya que se cruzan todas las direcciones territoriales con los distintos departamentos
centrales de manera que no se pierde la unidad y uniformidad de la estrategia y sin
embargo puede adaptarse a los requisitos y circunstancias de cada territorio.

DIRECCION GENERAL

DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
FINANCIERA RR.HH COMERCIAL OPERACIONES

DIRECCION TERRITORIAL |
DIRECCION TERRITORIAL I

DIRECCION TERRITORIAL Ili

DIRECCION TERRITORIAL IV

Este tipo de organizacion otorga mayor flexibilidad en la gestion, dispone de menor
estructura jerarquica y mayor autonomia. Sin embargo quedan mas latentes las
competencias de las personas que participan en el proyecto y se agudizan las res-
ponsabilidades y el nivel de compromiso de las personas. La respuesta ante los
cambios (intensidad en la reaccién) y la adaptacion a nuevas circunstancias del en-
torno o coyunturas puede ser mucho mas agil en este tipo de estructura ya que no
se pierde la centralizacion, aunque ésta sea “selectiva”.



En otro orden de cosas un organigrama matricial presenta una problematica usual: la
autoridad. Al consistir en una estructura bicéfala es dificil trasladar la jerarquia hacia
los colaboradores. A menudo se dan diferencias de criterio entre ambos mandos por
carencias en la comunicacion o bien por defectos en la exposicién del proyecto que
dan lugar a interpretaciones dispares.

La organizacién comercial como parte integrante de esta estructura esté liderada por
la Direccion Comercial a quién compete la definicion de la estrategia comercial de la
entidad o lo que es lo mismo, el proyecto, y por las distintas Direcciones Territoriales
como responsables de la ejecucion de la estrategia. Bajo estas Direcciones Territo-
riales se sitian los diferentes canales de distribucion y sus distintas estructuras. A
partir de este nivel de jerarquia ya encontramos mas variaciones organizativas toda
vez que influyen los canales de distribucion con los que se trabaje.

Haciendo referencia al anterior punto 3.3 “clasificacién de entidades en funcion
de su estrategia de distribucién” vemos que, por ejemplo, la multicanalidad
aconseja la disgregacion estructural por canal de distribucion, con jerarquias, funcio-
nes y distribucion zonal que no tienen que ser coincidentes. La intensidad de medios
con que se dote a un canal, las expectativas y potencial del mismo pueden definir
una dimensién de estructura muy distinta. El grado de especializacion de todo el
equipo humano que forma parte de cada proyecto también debe recibir una atencion
especial.

Sin embrago las compafiias con distribucién monocanal sin embargo, pueden con-
formarse con una estructura comercial muy simple donde las jerarquias quedan me-
jor definidas. Aunque no existen sinergias entre canales tampoco hay interferencias
en la gestion de uno u otro canal y la estrategia comercial asi como su segmentacion
son claras y concisas.

Un modelo de organizacion comercial usual para ambos casos seria:

1. Para una entidad multicanal con Red Exclusiva de Ventas

Dtor. Territorial

Dtor. Canal Corredores Dtor. Red Exclusiva Dtor. GG.CC.

Inspector Comercial Jefe de equipo Ejecutivo Cuentas

Bajo este esquema “base” sobre el que cada entidad practicara sus variaciones
y nomenclaturas se asientan las diferentes redes. Asi pues bajo el paraguas de
cada una de estas figuras ejecutivas a tercer nivel veremos que:

e El inspector comercial asistira a un grupo de corredores y corredurias del
segmento y caracteristicas que se hayan definido por la Direccion Territorial a
la vez que dara soporte a la llamada red tradicional, conjunto de agentes ex-
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clusivos que conforman la red veterana de la compafia. En el caso que exis-
tan oficinas franquiciadas, éste también dara el debido soporte a las mismas.

e El Jefe de equipo liderara un grupo de agentes exclusivos, todos ellos encua-
drados en un mismo esquema de trabajo y apoyados por un Plan de carrera
especifico desarrollado por la Direccion Comercial.

e Al ejecutivo de cuentas le corresponde la relacién con grandes corredurias y
brokers a la vez que a menudo tienen también responsabilidad sobre el ne-
gocio directo, especialmente tratando el negocio de colectivos y grandes flo-
tas.

Estas estructuras multicanal deben gobernarse bajo unas directrices de segmenta-
cion muy bien definidas para no entorpecer las relaciones con las distintas figuras de
mediacién. Un corredor no suele aceptar facilmente la dualidad de canales pues con
frecuencia coinciden con los mismos clientes. El problema radica en las diferencias
de ofertas que pueden existir desde una misma entidad si las politicas de distribu-
cion no estan coordinadas por la Direccion Territorial.

Funciones
Veamos rapidamente el descriptivo funcional basico de cada una de las posiciones
de tercer nivel asi como las competencias que deberian tener las personas que

asumen la responsabilidad del puesto :

Inspector Comercial

RESPONSABILIDADES

FUNCIONES

COMPETENCIAS

Responsable del Presu-
puesto de Ventas del ca-
nal en su zona geografica

Distribuir y canalizar su
Pto, entre la red asignada
para el cumplimiento del
mismo y su posterior se-
guimiento.

Persona con capacidad
analitica muy orientado a
objetivos.

Responsable del desarro-
llo del canal en la zona

Captacion de corredurias
de perfil definido por D.T.

Capacidad de negocia-
cion y alto grado de au-
tonomia.

Interlocutor valido de la
compaiiia.

Dar soporte administrati-
vo para la resolucion de
incidencias a través de
los distintos departamen-
tos de la compaiiia.

Buen comunicador y con
gran capacidad de inter-
relacion personal.

Jefe de Equipo

RESPONSABILIDADES FUNCIONES COMPETENCIAS
Responsable del Presu- | Consecucion del Pto | Persona muy orientada a
puesto de Ventas del ca- | asignado. objetivos.

nal o de su grupo en fun-
cibn de la dimension de
la red.

Responsable del desarro-

Captacion de agentes/

Capacidad liderazgo.
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llo del canal en la dele-
gacién de dependencia.

asesores adaptados al

profesiograma  descrito
por la D.C.
Formacién a la red de
asesores.

Acompafiamiento a Vvisi-
tas para el apoyo de ven-
tas

Capacidad de comunica-
cion.

Interlocutor valido de la
compafia.

Dar soporte administrati-
vo para la resolucién de
incidencias a través de
los distintos departamen-
tos de la compaiia.

Capacidad de interrela-
cion personal.

Ejecutivo de cuentas

RESPONSABILIDADES

FUNCIONES

COMPETENCIAS

Responsable del Presu-
puesto del canal GG.CC.

Consecucion de objetivos
a través de grandes co-
rredurias y brokers.

Persona con capacidad
analitica muy orientado a
objetivos. Nivel cultural
medio-alto.

Responsable del presu-
puesto de venta directa

Prospeccion y venta de
colectivos y flotas

Capacidad de negocia-
cion y alto grado de au-
tonomia.

Interlocutor valido de la
compafia.

Dar soporte administrati-
vo para la resolucion de

Buen comunicador y con
gran capacidad de inter-

incidencias a través de
los distintos departamen-
tos de la compainiia.

relacion personal.

En algunas entidades y en relacion al dimensionamiento del departamento comer-
cial, las distintas figuras que se ejemplarizan en este apartado coinciden en una so-
la figura. No es de extrafiar pues que exista en estos casos mayor frecuencia en la
conflictividad entre canales y menor optimizacion en los resultados.

2. Para una entidad multicanal sin Red Exclusiva de Ventas

No se trataria mas que de una simplificacién de la organizacion comercial en la que
obviamente existiria una linea jerarquica menos. Pero la significacion que se ha
querido manifestar en esta tesis va mas alla de la simple diferenciacion estructural.
La concepcion de la estrategia comercial en organizaciones con redes exclusivas le
confiere mayor agresividad y dinamismo, procurandole unas sinergias atractivas si
se saben canalizar adecuadamente y teniendo la opcién de acudir a mas segmentos
de mercado. No es de extrafiar pues que el 50% de las compafias lideres en el
mercado espafiol (las 30 primeras del ranking) hayan optado por incluir en sus orga-
nizaciones una red exclusiva, aunque no se les otorgue la plenitud de ramos en su
distribucion.

Pero si es verdad que desde un punto de vista de dimensionamiento estructural, la
diferencia organizativa pasa por la simplificacion. Asi pues obviaremos su organi-
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grama y validaremos los cometidos funcionales de sus distintos actores que por co-
incidencia estratégica ya se han descrito en el punto anterior.

3. Para una entidad con sucursales

Tomando como base el organigrama matricial, una compafia con sucursales suele
operar bajo el mismo esquema que lo haria centralizando su distribucion pero com-
plicando su organigrama. La estrategia responde basicamente a criterios de pene-
tracion geogréfica y potencialidad en el crecimiento organico deseado.

Dtor. Territorial

Dtor. Zona | Dtor. Zona |l Dtor. GG.CC.
Dtor. Sucursal Z.I. A Dtor. Sucursal Z.1l. A Eiecutivo GG.CC.
| | | |
Inspector Jefe de Inspector Jefe de
Comercial Equipo Comercial Equipo

En este caso el departamento de Grandes Cuentas cruza sus funciones con todas
las sucursales sin tener dependencia de ninguna de ellas pero si colaborando muy
estrechamente.

En algunas entidades la disgregacion entre canales sucede por encima del tercer
nivel, es decir, ceden a las sucursales uno de los canales de distribucion y el otro
pende directamente del Director de Zona. En estos casos también cruzan sus res-
ponsabilidades con todas las sucursales ya que éstas deberan dar atencion a todos
los clientes con independencia de sus procedencias.

Para una entidad especializada

Es frecuente en compariias especializadas como son las que operan en el ramo de
Salud, disponer de un organigrama funcional y por tanto con funcionalidades vy je-
rarguias muy especificas que ejemplarizaremos mas adelante. No obstante hoy en
dia las entidades punteras han o estan variando su organigrama en favor de uno de
enfoque matricial. En éstas la estructura es parecida a las anteriores vistas con o
sin delegaciones o sucursales.

No obstante dadas unas dimensiones mas contenidas suele ocurrir que las figuras
de Jefe de equipo e inspector comercial coincidan en la misma persona.

El organigrama Funcional se caracteriza por:
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e Agrupar personas en base a su trabajo y especializacion.

e Conformar departamentos estancos.

e La estructura se conforma en base a una matriz que se extiende en el territo-
rio en los casos en que existe la division territorial.

e Latoma de decisiones corresponde al Gerente de cada unidad o departamen-
to.

En este tipo de organizaciones la comunicacion no suele ser confusa ya que traslada
las decisiones emanadas directamente por el Gerente y no da pié a interpretaciones
distintas. Los problemas de autoridad que se daba en las organizaciones matriciales
debidos a la dualidad en la jerarquia no existen en este caso. Por tanto podemos
decir que las instrucciones facilitadas por la Direccion son de rapida y clara ejecu-
cion.

Una de las principales caracteristicas de que dispone el organigrama matricial es la
participacion de especialistas para el proyecto, fomentando la participacion y la in-
teraccion entre el personal implicado. En el caso del organigrama funcional el desa-
rrollo es muy especializado ya que los departamentos funcionan de manera muy es-
tanca y por tanto participando poco del proyecto.

DIRECCION GENERAL

SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION
TERRITORIAL RR.HH. TECNICA ADMINISTRATIVA
DEPARTAMENTO DE DIRECCION COMER- DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
PRODUCCION CIAL TERRITORIAL ATENCION CLIENTE TECNICO /GESTION
ASISTENCIAL

La Direccion Territorial penden las cuatro patas del modelo de gestion y por tanto
cada territorio sera un reino casi independiente que adaptara el modelo a las cir-
cunstancias que observe necesarias para la buena gestion del negocio en su
ambito de aplicacion. Esto es una ventaja y una desventaja a la vez ya que la
adaptacion al territorio puede alcanzar logros significativos, especialmente en lo
que respecta a la parte de gestidn técnica o gestion asistencial (en caso de enti-
dades de salud) pero penaliza la armonizacién y la unidad conceptual de la com-
pafia.
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4.2. DAFO de cada modelo

Aunque ya se hayan mencionado antes cuando definiamos cada uno de los mo-
delos usuales que encontramos en las organizaciones mas actuales de las com-
pafiias aseguradoras, organigrama matricial y organigrama lineal, llegados aqui
resumimos las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de cada uno
de ellos.

Organigrama matricial

Debilidades Amenazas
e Estructura compleja Fuga de personal cualificado
e Dualidad en la autoridad Conocimiento sector y proyecto
e Comunicacion poco clara Facilidad de réplica
e Agilidad en la ejecucion Lentitud de reaccion
Fortalezas Oportunidades
e Grado de especializacion Enriguecimiento de los RR.HH.
e Involucracion del personal Desarrollo profesional
e Unidad de criterios Agilidad en el desarrollo estratégico
e Fortaleza de la centralizacion Proceso de 1+D
Debilidades

Estructura compleja: cada una de las Direcciones funcionales se cruzan con el
esquema jerarquico ejecutivo de manera que cabe una interrelacibn compleja
que sea capaz de dar respuesta a cada una de las unidades ejecutivas (Direc-
ciones Territoriales) y todo ello sin distorsionar los ejes principales que emanan
de la Direccion Comercial.

Dualidad en la autoridad: existen dos ejes de mando, el vertical y el horizontal,
la Direcciones Territoriales y las distintas Direcciones Funcionales, ambos repre-
sentan y ejercen su jerarquia sobre la estructura aunque sobre cometidos especi-
ficos.

Comunicacion poco clara: es obvio que la dualidad de mando lleva consigo una
doble comunicacion que a veces tiende a confundir a la estructura.

Agilidad en la ejecucion: la complejidad de este organigrama y su dualidad de
mando impide que la ejecucion de las instrucciones que emanan de Direccién
General sean agiles. Cada una de las Direcciones funcionales se organizan
segun criterios y pardmetros propios de su departamento con total independen-
cia, lo cual ralentiza la puesta en marcha de la instruccion global.
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Amenazas

Fuga del personal cualificado: los organigramas matriciales procuran a las es-
tructuras de personal con alta cualificacion que tienen una visiébn de negocio mas
global. Cada individuo toma sus propias decisiones y acata las del conjunto, lo
cual le brinda una cierta autonomia de gestidén y por tanto responsabilidad que le
confiere un valor profesional muy atractivo para otras entidades.

Conocimiento del sector y del proyecto: por las mismas razones antes men-
cionadas, los individuos que integran este tipo de organigrama tienden a disponer
de mucha informacion y de una vision de negocio clara. Por otro lado la partici-
pacion en el proyecto global exige mucha comunicacién por parte de Direccién
General, luego un conocimiento del proyecto de empresa muy definido.

Facilidad de réplica: toda vez que existe un conocimiento claro y conciso del
proyecto y de la visiébn de negocio a implementar, replicar el mismo a través de
otras instituciones es sencillo si se cuenta con el talento adecuado.

Lentitud de reaccion: aunque se trate mas de una debilidad que de una amena-
za, situamos aqui la lentitud de reaccién entendiendo que la competencia puede
aprovechar estas circunstancias para aventajarse ante cambios significativos en
los mercados. La percepcion de cambios debe transmitirse a todo el organigrama
para que cada departamento y cada Direccion funcional observe la afectacion a
su departamento y se consensue con posterioridad cuéles son los movimientos
qgue hay que hacer para reaccionar frente al cambio.

Fortalezas

Grado de especializacion: cada departamento desarrolla su participacion y res-
ponsabilidad en el proyecto de manera muy autonoma. Es la Direccion Funcional
la que dictamina las pautas, criterios y estrategias a la vez que elige las compe-
tencias de su personal. El desarrollo autbnomo permite y exige la especializa-
cion, lo cual da como resultado una gran eficiencia

Involucracion del personal: la estrecha colaboracion entre los miembros de un
mismo departamento, el conocimiento de la visibn de negocio trasladada y co-
municada por Direccidn General, el reconocimiento constante, la constatacion del
resultado y del impacto del trabajo de cada departamento en el resultado global,
instala en el proceder de cada individuo una alta dosis de responsabilidad y por
tanto involucracion en el proyecto.

Unidad de criterios: las directrices y estrategias generales corresponden a las
direcciones centrales y éstas estan disefiadas para el Plan Global de ambito na-
cional. Por tanto no existen grandes distorsiones entre territorios lo que permite
una unidad de criterios. Ello posee entre otras la ventaja de un feedback propor-
cional y homogéneo y por tanto una toma de decisiones extraidas de una infor-
macion mas amplia y genérica.
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Fortaleza de la centralizacion: no hay duda de que la centralizacion otorga una
fortaleza en el gobierno de una entidad al no tener resistencia del territorio ni te-
ner que confrontar tomas de decisiones alejadas de la unidad.

Oportunidades

Enriquecimiento de los RR.HH.: si bien la especializacion, la responsabilidad y
autonomia que comentabamos anteriormente era una amenaza, también es una
gran oportunidad de crecimiento de la aportacién de valor de los empleados de la
empresa, en especial cuando ésta es una empresa de servicios y por tanto su
capital humano su principal activo.

Desarrollo profesional: en todos y cada uno de los departamentos funcionales
de la compaiiia se da la oportunidad de obtener un desarrollo profesional no solo
a nivel del personal sino del propio departamento, lo cual le confiere un estatus
privilegiado para abordar los retos de futuro con mayor garantia de éxito.

Proceso de I+D: la especializacion funcional permite confrontar la opinion de
personas con valores profesionales importantes y transmitir el conocimiento en la
puesta en comun de la informacién. Por otro lado el hecho de que la estrategia
esté centralizada facilita que el retorno de informacion sea menos contaminado
de la personalizacion de cada territorio.

Agilidad en el desarrollo estratégico: no cabe duda que el desarrollo estratégi-
co cobra una agilidad y un dinamismo en su puesta en marcha sin igual. El pro-
ceso de comunicacién del proyecto global y su transmisién a todo el personal fa-
cilita la implicacion de todo el equipo humano de la entidad y por tanto una gran
agilidad en el desarrollo de la estrategia.

Organigrama Funcional

Debilidades Amenazas

e Pobre participacion en proyecto
e Escasa coordinacion
e Comunicacion entre departam.

Pobre vision de conjunto
Pobre desarrollo de I+D
Personal poco motivado

Fortalezas
e Estructura simple y econémica
e Flexibilidad de la organizacion
e Personal mas especializado

Oportunidades
Desarrollo gerencial del mando
Conocimiento del territorio

Debilidades

Pobre participacion en proyecto: efectivamente el organigrama funcional no re-
presenta un modelo de gestidn participativo. La Direccion se reserva la concepcion
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de todo el proceso estratégico y por lo tanto los empleados deben acatar las instruc-
ciones dadas por sus inmediatos superiores jerarquicos. Eso no significa que cual-
quier miembro del equipo pueda aportar valor sino que esa aportacién no es solicita-
da por la Direccién.

Escasa coordinacion: al tratarse de departamentos estancos y cuyo desarrollo es
individual tratando simplemente la parte del proyecto que le ha sido encomendada,
la coordinacion del mismo es pobre ya que ningun departamento conoce con exacti-
tud los avances del otro.

Comunicacion entre departamentos: la comunicacion entre departamentos se ci-
fie a aquella que periédicamente se dé en los comités de Direccion y por tanto no
alcance la totalidad de los implicados en el proyecto. Ello I6gicamente hace mella en
el desarrollo del mismo y dificulta la aportacion de valor.

Amenazas

Pobre vision de conjunto: incluso la Direccion tiene una escasa vision de conjunto
ya que no le llega el feedback debidamente estructurado y veraz, sino aquel que ca-
da responsable de departamento sea capaz de alcanzar. Los limites de la informa-
cion de retorno empobrece sustancialmente la visidn de conjunto que puede tener el
lider.

Pobre desarrollo de 1+D: por las mismas causas expuestas en el apartado anterior,
la carencia en el procedimiento de retorno de informacion, la falta de conocimiento
especifico dificultan el desarrollo de un proceso cientifico de investigacion y desarro-
llo.

Personal poco motivado: aunque si pueda estar muy incentivado, el personal ca-
rece de motivacion al no sentirse participe de un proyecto. Los incentivos permiten al
alcance de los objetivos marcados por Direccion pero no la implicacion del personal,
lo cual dejando a parte la pobre aportacidén de valor, deja las puertas abiertas para la
fuga del valor humano de la empresa.

Fortalezas

Estructura simple y econ6mica: al tratarse de una estructura jerarquica simple
desaparecen las complejidades que apuntdbamos al definir las caracteristicas del
organigrama matricial.

Flexibilidad de la organizacién: los cambios organizativos o reajustes son posi-
bles sin que ello afecte en demasia al conjunto y sin que existan desfallecimientos
significativos en el proceso productivo.

Personal méas especializado: el personal de las empresas que utilizan este organi-
grama tiende a estar mas especializado al tratarse de departamentos muy estancos
con poca vision de conjunto.

Oportunidades
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Desarrollo gerencial del mando: las competencias del mando se desarrollan en un
entorno jerarquico que permite que éste experimente con la gestion de un equipo
humano y se responsabilice de los resultados del equipo. Ello le brinda un desarrollo
gerencial importante.

Conocimiento del territorio: las Direcciones Territoriales estan dotadas de una
amplia delegacion de responsabilidades y su gobierno es firme y autonomo. Por ello
le es posible practicar tantos reajustes estime oportunos para la personalizacién te-
rritorial de la gestidn. El feedback y la experiencia global sobre el territorio le otorgan
un conocimiento extremo del mismo.

Obviamente existen muchos mas modelos de organizacién pero hemos intentado
centrarnos en los mas representativos del sector asegurador.
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5. Clasificacion de canales de distribucion mediados

5.1. Marco Legal: breve referencia. Calificacion segun Ley
26/2006

El marco legal en el que se desenvuelve la actividad aseguradora desde un punto de
vista de la mediacién se basa en las siguientes leyes:

e Ley 50/1980, de 17 de octubre, sobre el Contrato de Seguro
e Ley 26/2006, de 17 de julio, de Mediacion en Seguros y Reaseguros Privados

La Ley 26/2006, de 17 de julio, de Mediacion en Seguros y Reaseguros Privados
tiene una significacion especial al tratarse de la Ley recalificé las distintas figuras de
la Mediacion para adaptarlas a la realidad y que ayudara a la regulacion del entorno
legal por el que se desenvuelven. La Ley anterior, Ley 9/1992 de 30 de Abril, de Me-
diacién de Seguros buscé la liberalizacion y flexibilidad en la distribucion para dotar
al mercado asegurador de mayor dinamismo vy facilidad en la distribucion. Asi hacia
distincioén entre la figura de:

0 Agente de Seguros 'y
o Corredor de Seguros,

actuando los primeros en representacion de la compafia y siendo sometidos los se-
gundos a serios requisitos de responsabilidad, solvencia y profesionalidad.

Sin embargo la evolucion del mercado llevé consigo la aparicion de una de las figu-
ras no tipificada legalmente pero si muy presente en la distribucion antes de la apa-
ricion de la nueva Ley, el llamado “Agente Multicompafiia”. Se trata de un agente
afecto a una entidad mediante contrato de agencia pero que de manera oculta y
encubierta disponia de clave para la distribucién de los productos de otras entidades
operando en los mismo ramos de negocio. En definitiva la actuacion de esta figura
dejaba un vacio legal importante denunciado constantemente por los distintos Cole-
gios Oficiales de Mediadores de seguros, y suponia una intensa desproteccion para
el consumidor.

Una vez reconocida la necesidad de legislar adecuadamente para la adaptacién a
las circunstancias de mercado y a las exigencias de la Directiva 202/92/CE del Par-
lamento Europeo sobre la mediacién de Seguros, la Ley 26/2006 resuelve con la
siguiente calificacion:

Agente Exclusivo

Agente Vinculado

Corredor de Seguros

Operador de Bancaseguros (Exclusivo o Vinculado)
Agencias de suscripcion

O O0O0OO0O0

De esta manera quedarian reflejadas y legisladas todas las formulas de distribucion
y se atenderia al principio de igualdad entre los distintos actores que participan de
este mercado.
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5.2. Clasificacion funcional en relacion a su cometido o funcion
social

En esta apartado nos acercaremos a la esencia funcional de cada una de las figu-
ras ya tipificadas y reguladas por la Ley y aceptadas por el conjunto de entidades
aseguradoras. Esta calificacion nos ayudara a entender mejor la realidad del sector
asegurador espaniol.

a) La figura del Agente de Seguros

Una primera definicion podria ser : aquellas personas fisicas o juridicas que median-
te la suscripcion de un contrato de agencia con una compafiia aseguradora se com-
promete a ejercer la actividad mediadora, siendo ésta el conjunto de actividades
consistentes en la presentacion, propuesta o realizacion de trabajos previos a la ce-
lebracion de un contrato de seguro o de reaseguro, o de celebracién de estos con-
tratos, asi como la asistencia en la gestion y ejecucion de dichos contratos, en parti-
cular en caso de siniestro.

La palabra clave en esta definicion es “Mediacién”, palabra que en derecho se refie-
re al mecanismo de resolucién de conflictos..En nuestro caso podriamos adaptar el
significado a “negociacién u arbitraje” entre entidad aseguradora y cliente.

MEDIADOR DE
ASEGURADOR — SEGUROS <— TOMADOR

Esta definicion encajaria como descripcion de su cometido. Veamos cual seria la
funcion social de este profesional.

Cabria la posibilidad de idear una definicién, pero a la vista de la falta de ortodoxia
en la que incurririamos aceptemos un profesiograma util que nos ayude a concep-
tuar su posiciéon mediadora.

Asi pues un Agente de seguros (Exclusivo y Vinculado)

o Practica un analisis de necesidades de un cliente

0 Detecta los riesgos a los que esta sometido el cliente y su patrimonio, bien
sea éste persona fisica o juridica.

o Cifra el grado de desproteccion y sus carencias

o Identifica qué productos de los comercializados por la compafiia a la cual esta
inscrito, le seran utiles para paliar las necesidades presentes y futuras del
cliente.

0 Expone el riesgo a la compafia para que ésta pueda practicar la seleccion del
riesgo en base a sus criterios y normas de suscripcion.

o Elabora informes adicionales o solicita ampliacion de informacion al cliente si
la compaiiia asi lo requiere para la correcta evaluacion del riesgo.

o Formaliza los contratos elaborados por la compafiia con los clientes.
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Cobra la prima

Atiende las necesidades de asesoramiento permanente del cliente.

Media en el conflicto que genera un siniestro y facilita a la compafia toda
prueba documental que la correcta tramitacion del siniestro asi lo requiera.
Mantiene informado al cliente de la evolucién de sus contratos y vela por la
actualizacion de los mismos.

b) La figura de Corredor de Seguros / Correduria de Seguros

Una definicion podria ser: persona fisica (corredor) o juridica (correduria de seguros)
que obrando de manera independiente e imparcial representa al cliente ante la com-
pafia de seguros durante el proceso de la actividad aseguradora.

Desde un punto de vista de su funcion social :

(o]
(o]

Busca de manera regular y organizada a sus clientes: prospeccion

Detecta los riesgos a los que esta sometido el cliente y su patrimonio, bien
sea éste persona fisica o juridica.

Elabora un informe sobre el grado de desproteccion y sus carencias utilizan-
do los servicios adicionales de aquellos profesionales de los que requiera una
evaluacion objetiva del riesgo, tales como peritos independientes, abogados,
actuarios, ingenieros...)

Confecciona un programa de seguros cuantificando y detallando cada partida
de riesgo y su implicacion en el riesgo asegurado.

Presenta el conjunto de riesgos al mercado asegurador asi como su esquema
de soluciones para que las compafiias puedan elaborar sus propuestas.
Busca y elige en el mercado los servicios y/o productos que de forma objetiva
resuelven mejor la propuesta defendida.

Exponen al cliente el programa de seguros concreto con la oferta especifica.
Formalizan los contratos sobre los que medien con las distintas compafias
gue intervengan en el programa.

Cobran las primas de los contratos por ellos perfeccionados

Archivan en el libro-archivo de siniestros todo el expediente y los informes
singulares que hayan intervenido en la evaluacion y confeccion del programa
de seguros.

Asesora permanentemente al cliente y mantiene la actualizacion de sus co-
berturas y riesgos, y vigila el cumplimiento del contrato.

Esta atento a la evolucién del mercado por si observa novedades que puedan
resolver mejor las necesidades de sus clientes.

Atiende, tramita y sigue todo siniestro declarado por un cliente y le representa,
aportando los servicios de todo aquel profesional independiente que requiera
para el correcto procedimiento en la tramitacion y evaluacién del siniestro.

Recobra especial atencion la clasificacién de los distintos mediadores en funcion de
la participacion en el negocio que ostenta cada uno y comprender mejor el funcio-
namiento del sector asegurador en Espafa. En el cuadro adjunto podemos observar
como el canal de “Agentes”, tanto exclusivos como vinculados representan sobre el
total de canales mediados (restando el canal de Operadores de Banca Seguros), el
72,8% del volumen de cartera (en polizas) en el ramo de Vida, y el 70% (en pélizas)
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del ramo NO Vida. Este dato refleja con claridad las que hasta ahora han sido las
preferencias de distribucion de las compaiiias.

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LAS POLIZAS DEL NEGOCIO VIDA Y NO VIDA POR CANALES

VOLUMEN NUEVA 5 VOLUMEN NUEVA 5
CARTERA PRODUCCION CARTERA PRODUCCION
2008 2009 2008 2009 2008 2009 2008 2009
Agentes exclusivos 15,54% | 15,07% 11,82% 13,62% | 43,10% 43,09% 34,99% 36,54%
Agentes vinculados 0,49% 0,23% 0,58% 0,27% 2,00% 0,72% 5,60% 1,20%
Corredores 3,59% 4,68% 2,11% 3,08% 19,59% 18,91% 25,09% 23,74%
Otros Canales 80,28% | 80,02% 85,49% 83,03% 35,31 37,28% 34,32% 38,52%

*Fuente : Informe Sector de la mediacién 2010 de la DGSFP

Otro dato muy relevante y que deberemos tener muy en cuenta en nuestras conclu-
siones es el nivel de representacion de la mediacion sobre el total canales y asi de-
ducir la importancia de este tipo de distribucién en el conjunto del sector.

Asi tenemos que:

e EI 63,53 % del total volumen de polizas del Ramo de No Vida contabili-
zadas en Espafia, estan mediadas por Agentes (ya sean éstos exclusi-
vos 0 mediados) o Corredores de Seguros.

e EI 19,98% del total volumen de podlizas del Ramo Vida contabilizadas
en Espafia estan mediadas por Agentes (ya sean éstos exclusivos o
mediados) o Corredores de Seguros.

De forma muy parecida ocurre con los datos por primas:

e El 63,06% del total volumen de Primas de Cartera en el Ramo No Vida
esta en gestionada por Agentes o Corredores de seguros.

e EIl 20,81% del total volumen de Primas de Cartera en el Ramo Vida esta
gestionada por Agentes o Corredores de Seguros.

Otro factor muy relevante y que cabe mencionar en este apartado y que orienta las
conclusiones de esta tesis es el cruce que existe en la distribucion de los Ramos de
Vida y No Vida por canales mediados si incorporamos ahora la mediacién propia de
las entidades financieras, los Operadores de Banca Seguros. Lo desvelamos en el
siguiente cuadro:

VIDA NO VIDA
CARTERA NUEVA PRODUCCION CARTERA NUEVA PRODUCCION
2008 2009 2008 2009 2008 2009 2008 2009
AGENTES Tl 2057% | 2082% | 1577% | 1691% | 6594% | 6306% | 6958% | 67,86%
CORREDORES ' ' : ' : ' ' :
OBS (exclusivos Yy | g, ggoy 66,22% 71,41% | 71,80 % 8,86 % 8,82% 14,80% 13,14%
vinculados)

Deducciones precipitadas nos harian concluir en que en una especializacion por ra-
mo y canal, pero ello no reflejaria adecuadamente la interpretacion que cabe hacer
de estos datos. Para ello debemos recorrer al conocimiento del sector con mayor
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profundidad y descubrir las oportunidades de mercado que cada canal genera. No
cabe duda de que los Operadores de Banca Seguros aprovechan su posicion de
clara ventaja competitiva para liderar con absoluto predominio el ramo de Vida. Tan-
to en el negocio “individual” como el de “colectivos”,este canal se mueve con con-
tundencia, sin embargo las cotas alcanzadas “Colectivos” son harto distintas y refle-
jan una vez mas la necesidad que demanda el mercado de mecanismos mas espe-
cializados, ya sea a través de la Mediacién Profesional o bien desde las propias en-
tidades aseguradoras directamente. Esto se descubre en el siguiente cuadro:

VIDA INDIVIDUAL
Operadores de Banca Seguros (exclusivos y Vinculados) 70,23%
Agentes Exclusivos y Vinculados 13,57%

El negocio de Vida Individual no ha sido tradicionalmente muy atractivo para los co-
rredores y corredurias principalmente porque no han visto suficiente atractivo en las
comisiones de cartera que brindan los productos que componen el ramo, especial-
mente por lo que respecta a los productos de no riesgo 0 mixtos. La incentivacion
por parte de las entidades junto con el apoyo de las Redes exclusivas de ventas han
propiciado que para el canal de Agentes exclusivos, el negocio de Vida individual
consiga su significacion en la composicion de cartera de éstos.

VIDA COLECTIVOS
Operadores de Banca Seguros (exclusivos y Vinculados) 42,06%
Corredores de Seguros 20,20%
Oficinas de la Propia Entidad 26,55%

Como ya hemos adelantado en parrafo anterior, el negocio de “Colectivos” demanda
de mayor dosis de profesionalidad al tratarse de operaciones mas complejas. Por
ello encontramos que la participacion de los mediadores es mucho mas significativa
y con ella se suma la distribucion a través de las propias entidades que disponen en
sus organizaciones de estructuras especializadas para la distribucién de colectivos :
las unidades de Grandes Cuentas : GG.CC.

La posicion de los corredores en el negocio de colectivos se entiende desde la pers-
pectiva de su ambito de actuacion tradicional, el segmento de la pequefia y mediana
industria.

Aprovechamos para apuntar ya aqui y a la vista de estos datos, que agentes y co-

rredores se han repartido histéricamente el negocio atendiendo a segmentos de
mercado muy definidos y por tanto que rara vez se solapaban.
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6. Modelos Organizativos de las distintas figuras de
mediador

6.1 Principales caracteristicas y funciones

Como previo al desarrollo de este punto cabe convenir que los modelos organizati-
vos que se dan en la mediacidn son tan variopintos que dificilmente podrian relacio-
narse aqui. Vamos a centrarnos pues en aquellos que recogen de manera general a
los modelos mas usuales.

La estructura organizativa dependera por un lado de cada figura de mediador y tam-
bién de la dimensién de negocio que analicemos. Intentaremos establecer agrupa-
ciones que nos permitan comprender la exposicion.

Agentes Exclusivos:

Los agentes exclusivos representan el 15,07% del total primas de cartera en Vida
(polizas) y el 43,09% del total primas de cartera (pdlizas) de NO Vida y una parti-
cipacion en la Nueva Produccion del 13,63% y 36,54% respectivamente.

Suelen estar sujetos a las organizaciones comerciales de las compafias ya que la
dependencia de éstos les obliga en cierto modo a las formas, métodos y procesos
gue cada entidad tiene definidos.

Esta formula de mediacion sin embargo esta extendida a varias sub clasificaciones
en funcién con la intensidad de la relacion con la compafia. Podemos encontrar :

» Agentes exclusivos dentro de una Red exclusiva de ventas

» Agentes exclusivos que trabajan con cierta independencia, los llama-
dos usualmente como tradicionales.

» Agentes con Oficina franquiciada

Estas tres circunstancias plantean distintos escenarios de organizacion que cabra
adaptar y que daran la complejidad que ya manifestdbamos en el punto 3.3 si la es-
trategia de la compafiia pasa por contemplarlas.

Vamos a adentrarnos un poco en cada una de estas opciones de organizaciéon para
el agente exclusivo.

a) Red Exclusiva de Ventas:
Aunque se trata de parte de la organizacion comercial de las compafias y no orga-
nizaciones independientes, si es necesario estudiarlas como parte de las organiza-
ciones de agentes por la importancia que ya se revel6 en el punto 3.3 “Clasificacion
de compainiias en funcion de su estrategia de distribucion”.
Liderada por la figura habitualmente conocida como Jefe de Equipo, presenta una
cierta jerarquia entre agente y supervisor aunque la dependencia de este ultimo no
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responde a una relacion laboral. El Supervisor o Jefe de Equipo es el que dirige y
canaliza la fuerza de ventas que este conjunto de agentes representa. Normalmente
esta red dispone de una ubicacion, infraestructura y herramientas especificas dentro
de las instalaciones de la compafiia. Al tratarse de participes de un conjunto, la or-
ganizacion empieza y termina donde la compaiiia decide. Algunas redes tienen un
apoyo de un back office para solucionar los problemas de atencién administrativa y
de coordinacion interdepartamental, otorgando preferencia al canal. Este departa-
mento de back office lo suele integrar personal administrativo no especializado y que
ejerce un simple papel de comunicador entre los distintos departamentos implicados
y el agente. En ocasiones también cuentan con un departamento de formacion es-
pecifico que da mayor espectro de profesionalidad y especializacion al canal.

b) Red de Agentes Tradicionales

Pertenecen a este grupo tanto aquellos agentes historicos que ejercen la profesion a
Full Time como toda clase de personas juridicas que a modo de part time divulgan
los productos de la compafiia entre sus clientes fruto de otra relacion mercantil. La
figura del “inspector comercial” es la persona que atiende al canal por parte de la
compafia. Se requiere una estructura de back office para la atencion al canal o bien
personas de contacto en cada departamento que pueda dar solucién a los proble-
mas y consultas que genera esta red. Al tratarse de una red con muy variopintos
profesionales, la organizacion con la que cuentan es:

i. Para los agentes personas fisicas

Agentes Exclusivos

Persona Fisica

Numero de Contratos de Agencia a|87.586 | 81,2% sobre el total
31.12.2009 de agentes

N° de contratos que han aportado nueva | 73.187 | 80,3% sobre el total
produccion durante 2009 de agentes

En algunos casos en los que el agente dispone de un gran volumen de cartera,
cuentan con la colaboracion de algun Auxiliar Externo! (siempre y cuando la com-
pafia lo autorice expresamente y conste en el contrato de agencia) o de una secre-
taria (empleada). Suele ser habitual que esta ultima se trate del conyuge o hijo/a del
agente creando asi una estructura familiar. En pocas ocasiones estas personas de
apoyo reciben la suficiente formacién como para obtener autonomia de gestion,
aungue el desarrollo de los aplicativos informaticos de las compariias van automati-
zando los procesos y por tanto simplificando la gestiébn administrativa.

a) Los mediadores de seguros podran celebrar contratos mercantiles con auxiliares externos que cola-
boren con ellos en la distribucién de productos de seguros actuando por cuenta de dichos mediadores y
podran realizar trabajos de captacion de la clientela, asi como funciones auxiliares de tramitacion admi-
nistrativa, sin que dichas operaciones impliquen la asuncién de obligaciones.

b) Los auxiliares externos no tendran la condicién de mediadores de seguros ni podran asumir funcio-
nes reservadas por esta ley a los referidos mediadores. En ninglin caso podran prestar asistencia en la
gestion, ejecucién y formalizacion de los contratos de seguro, ni tampoco en caso de siniestro.
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¢) Los mediadores de seguros llevaran un libro registro en el que anotaran los datos personales identifi-
cativos de los auxiliares externos, con indicacion de la fecha de alta y, en su caso, la de baja.

4. Por Orden del Ministro de Economia y Hacienda podran concretarse las funciones de los auxiliares
de los mediadores de seguros, sin incluir en ningln caso el asesoramiento.

ii. Paralos agentes personas juridicas y /o franquiciados

Agentes Exclusivos

Persona Juridica

Numero de Contratos de Agencia a 31.12.2009 14.694 | 13,6% sobre el total de
agentes

N° de contratos que han aportado nueva produccion | 13.997 | 15,3% sobre el total de
durante 2009 agentes

Lo habitual es encontrarse con pequefias estructuras de una o dos personas que
responden a una simple organizacion familiar. En los casos de oficinas franquicia-
das, las entidades se preocupan de formar al personal de apoyo y dotarlas del soft-
ware adecuado para la tramitacion de gran parte del proceso de gestion, grabacion y
emision de pdélizas, apertura de siniestros, modificaciones de datos en pdlizas de
cartera, emisién de duplicados. De esta manera se consigue que la agencia sea una
extension de la propia compafia y que goce de autonomia suficiente para su desa-
rrollo.

La figura del auxiliar externo tampoco se da con gran frecuencia en este tipo de es-
tructuras ya que tienen un caracter mas personal y centrado en la representacion del
mediador titulado.

Agentes Vinculados

Representan el 0,23 % de la cartera (en polizas) del ramo de Vida y el 0,72% de la
cartera (en polizas) del ramo No Vida. Su aportacion de Nueva produccion es de
0,27% en Vida y de 1,20% en No Vida.

Agentes Vinculados

Persona Fisica /Juridica

Numero de Contratos de Agencia a|4.465 |4,1% sobre el total de
31.12.2009 agentes

N° de contratos que han aportado nueva | 3.006 | 3,3% sobre el total de
produccion durante 2009 agentes

Debido a su poca representacion e incidencia en el mercado en fechas actuales
(0,19% de las primas de cartera de Vida y 0,89% de las primas de cartera de No Vi-
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da)2 no vamos a comentar las estructuras de esta figura entendiendo que todavia se
encuentra en fase de desarrollo y su lugar estratégico en el mercado. Si vamos a
comentar mas adelante la gran oportunidad de esta férmula de mediacién segun las
observaciones de esta tesis.

Por el momento podemos comentar que solo se han dado 6 altas en 2010 de agen-
tes vinculados persona fisica y 13 persona juridica, dato que pone de manifiesto la
gran incertidumbre en la evolucién de esta féormula de mediacion.

Corredores / Corredurias

Representan el 4,68% del total polizas de cartera en el ramo de Vida y el 18,91 %
del ramo No Vida, con una aportacion a la Nueva Produccion de 3,08% en Vida y
23,74% en No Vida.

Los corredores que operan en el mercado bajo forma juridica de persona fisica su-
ponen el 30% sobre el global y ejercen la profesién bajo esquemas organizativos
analogos a los agentes exclusivos.

En cuanto a los modelos existentes mas usuales cabria hacer distincién por tamafo
y por vocacion. El tamafio obviamente influye directamente en la complejidad de la
estructura y su dimensionamiento. La vocacién responde mas a criterios de especia-
lizacion y formacién. Nos explicamos;

Por su tamano:

SEGMENTACION CORREDURIAS

.7%

Corredurias / Corredores de tamafio pequefio

M Corredurias / Corredores
pequenas

m Corredurias Medianas

Corredurias Grandes

M Brokers

Tratamos aqui de hacer una segmentacion en funcion del volumen de negocio. Asi
consideraremos que las corredurias de tamafio pequefio son aquellas cuyo nivel de
primas por cartera es inferior a 1 millon de euros. Este grupo representa el 51,6% del
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total corredores/corredurias que operan en el mercado espafiol segun datos de la
D.G.S.F.P. en 20009.

Se trata de negocios familiares que cuentan con el soporte de 1,03 empleados de
media por correduria (0,58 para corredores) que se reparten las tareas administrati-
vas béasicas tales como:

elaboracion de proyectos,

tarificacion ,

solicitudes de cotizacién

Grabacion de pdélizas

Tramitacion de siniestros y su posterior seguimiento

O O 0O o0 O

Cuentan con el soporte a nivel comercial de 1,7 colaboradores de media (1,37 cola-
boradores para corredores).

iv. Corredurias de tamafio mediano

Consideraremos que las corredurias de tamafio mediano son aquellas cuyo nivel de
primas por cartera se sitia entre el millon de euros y 6 millones de euros. Este gru-
po representa el 40,6% del total corredores/corredurias que operan en el mercado
espafiol segun datos de la D.G.S.F.P. en 2009.

Se trata de negocios entre familiares y sociedades ya desarrolladas con estructuras
de caracter empresarial que cuentan con el soporte de 3,69 empleados de media por
correduria (2,6 para corredores). La franja del 50% mas alto (cartera entre 3 'y 6 mi-
llones de euros) practicamente duplica esta media con 5,88 empleados por corredur-
ia cosa que ya hace comprensible una estructura empresarial. Las tareas adminis-
trativas son en todo caso las que ya hemos relacionado para las corredurias / Corre-
dores de tamafio pequefio afladiendo las propias de facturacion, contabilidad y fisca-
lidad, que las corredurias de tamafio pequefio suelen tener externalizadas.

Cuentan con el soporte a nivel comercial de 10,54 colaboradores de media que as-
ciende a 21,39 en la franja del 50% mas alta de corredurias. Esto significa que el
modelo de distribucion de estas corredurias se basa en la extension de colaborado-
res y como veremos un poco mas adelante con ratios comparativos, cuanto mayor
es la entidad, esto es, cuanto mayor volumen de empleados, mayor proporcionalidad
existe entre éstos y el nimero de colaboradores.

v. Corredurias de tamafo Grande

Consideraremos que las corredurias de tamafio Grande son aquellas cuyo nivel de
primas por cartera se sitla entre el 6 millones de euros y 50 millones de euros. Este
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grupo representa el 7% del total corredores/corredurias que operan en el mercado
espafol segun datos de la D.G.S.F.P. en 2009.

Se trata de empresas muy consolidadas con estructura empresarial que son la resul-
tante de fusiones y absorciones de corredurias. Cuentan con el soporte de 16,3 em-
pleados de media por correduria. Su estructura responde a un organigrama empre-
sarial, normalmente bajo el parametro lineal ya que obedece normalmente a un solo
propietario o titular de la correduria o con un accionariado muy corto (3 0 4 socios).
La jerarquia estda muy definida ya que la toma de decisiones viene dada por la pro-
piedad que coincide con la direccion de la entidad, por tanto como parte ejecutiva.
Los departamentos son estancos y cuentan con responsables de area que reportan
a la Direccion / socios.

La Direccion cede las funciones administrativas y ejercen tareas que competen a la
vision de negocio y siguen orientados al servicio de las grandes cuentas, que asu-
men personalmente.

Cuentan con el soporte a nivel comercial de 55,05 colaboradores de media. Esto
significa que el modelo de distribucién requiere del establecimiento de un departa-
mento comercial organizado. En algunos casos se da la segregacion por especiali-
dad, segmentacién de clientes de cartera o por ramos.

vi. Brokers

Aunque se trata del término anglosajon que corresponde a la correduria, existe una
distincion “sui géneris” entre la correduria y el broker de seguros. Probablemente
debe su existencia en el sector espafiol a que las grandes corredurias multinaciona-
les que desembarcaron en Espafia en su dia operaban bajo su denominacion origi-
nal donde se reflejaba este término anglosajon.

Ello ha permitido una recalificacion sectorial que da a entender que los brokers son
aquellas corredurias de ambito internacional (Grupos mutinacionales) cuyas dimen-
siones en ocasiones superan de mucho a las de la mayoria de entidades asegurado-
ras. Por ello sus estructuras organizativas van en paralelo a éstas, replicando depar-
tamento a departamento, inclusive los departamentos técnicos, financieros y de pro-
duccién que parecen mas propias de la “fabrica” que del distribuidor. Pero es que
este tipo de entidad también opera como “fabrica”.

La organizacion responde a un modelo federal, donde existe una Sede Central a la

qgue reportan los distintos Centros de Beneficio, las llamadas operaciones en cada
pais.
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La facturacion por cartera se comprende por encima de los 50 millones de euros y
alcanzan volumenes superiores a los 500 millones. Este grupo representa el 0,9%
del total corredores/corredurias que operan en el mercado espafiol segun datos de
la D.G.S.F.P. en 20009.

A nivel de colaboradores tratan con redes de 200 colaboradores de media. Esto indi-
ca la complejidad en el departamento comercial del cual dependen, su control inter-
no y la segregacion de cuentas.
Algunos ratios interesantes:

A. N°de empleados por colaborador :

a. Corredurias pequefias = 0,59 empleados por colaborador

i. Corredores pequefios = 0,8 empleados por colaborador
b. Corredurias Medianas = 0,34 empleados por colaborador

i. Corredores medianos = 0,55 empleados por colaborador
c. Corredurias Grandes = 0,29 empleados por colaborador
d. Brokers = 0,68 empleados por colaborador

B. Primas de cartera por empleado :

a. Corredurias pequefias = 447.249 € por empleado
b. Corredurias Medianas = 750.000 € por empleado
c. Corredurias Grandes = 1.562.500 € por empleado
d. Brokers =1.923.076 € por empleado
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A la vista de estos datos podemos deducir que las diferentes estructuras en funcién
de su dimension saben aprovechar las economias de escala y por tanto cuanto ma-
yor es la dimension de la entidad mayor es su rentabilidad desde un punto de vista
organizativo.

6.2 Debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de ca-
da modelo

Veamos resumidamente cual es el analisis DAFO de cada uno de los modelos orga-
nizativos que se han mencionado en el apartado 5.3 de este documento.

Agentes Exclusivos

Redes Exclusivas de Ventas

Debilidades Amenazas
e Alto nivel de rotacién Canales directos
e Coste implementacion elevado Bancaseguros
e Pobre capacidad de retencion Competencia desleal
e Incompatibilidad con otros

Sistemas de distribuciéon

e Fragilidad
Fortalezas Oportunidades
e Alto nivel de motivacién Dimensionamiento a la carta
¢ Nivel de especializacion Polivalencia funcional
e Formacién Calidad de servicio
¢ Orientabilidad Representacion de marca
¢ Distribucion geografica
e Productividad media

Debilidades

Alto Nivel de rotacion: las redes exclusivas de venta tienen uno de sus principales
handicaps en la captacion de personas y en su seleccidon. Las necesidades conti-
nuas de estructura y las presiones que ejercen los propios objetivos marcados por
Direccion a la vez que la escasez de recursos que suelen dotarse para estos come-
tidos junto con las falta de formacion especifica de los que desempefan las funcio-
nes de Jefes de Equipo, dan como conclusion unos niveles de rotacidon muy eleva-
dos.

Veamos en el siguiente cuadro de ICEA el volumen de agentes exclusivos por nive-
les de primas de cartera y nos haremos una idea de la pobre consolidaciéon que exis-
te de esta figura de mediacion y del que se puede desprender el volumen de rota-
cioén antes indicado.
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El 58,07% de los agentes exclusivos inscritos en el Registro de Agentes de la
D.G,S.F.P tienen un volumen de primas emitidas inferior a los 30.000€

DISTRIBUCION DE AGENTES EXCLUSIVOS POR VOLUMEN DE PRIMAS

DATOS 2010
Namero de Agentes Exclusivos| % s/ total agentes exclusivos
Total Codigos de agentes 79.079 100,00%
Agentes con un volumen de primas emitidas < 30.000 euros 45.922 58,07%
Agentes con un volumen de primas emitidas entre 30.000 y 150.000 euros 18.498 23,39%
Agentes con un volumen de primas emitidas entre 150.000 y 300.000 euros 6.464 8,17%
Agentes con un volumen de primas emitidas de mas de 300.000 euros 8.196 10,36%

INFORMACION ACTUALIZADA: 3 de marzo de 2011

Coste de implementacion elevado: la dotacion de recursos para la creacion de

una estructura organizativa de estas caracteristicas es harto importante. Requieren
de infraestructuras propias, personal adecuado y orientado a tal fin, Este esquema
de redes necesita dotarse de Planes de Carrera orientados a la promocion, desarro-
llo y consolidacion del agente. Por tanto deben contar con incentivos econémicos
cuantiosos que consisten normalmente en adelanto de comisiones o financiaciones
raramente amortizables a corto plazo.

Pobre capacidad de retencidn: la retencion de negocio va muy ligada al compro-
miso del agente con la entidad a la que representa, en especial en los primeros afios
de vigencia de una pdliza. La rotacion sefialada anteriormente indica ya en qué
términos de retencion pueden moverse la gran cantidad de pequefias carteras huér-
fanas que resultan de los numerosos abandonos de la actividad.

Incompatibilidad con otros sistemas de distribucién: no cabe duda que un pro-
yecto de este tipo con costes y riesgos tan elevados es un reto para cualquier orga-
nizacion comercial de una compariia. Los recursos comerciales que se destinan para
la generacion de contactos de estas estructuras, la dificultad que se afiade a la inex-
periencia de sus miembros en la fase inicial procuran un libertinaje absoluto a la hora
de segmentar el mercado. Toda vez que eso existe se entra en clara competencia
con otros sistemas de distribucion tales como la mediacién externa (corredurias) que
se alejan a menudo por entender a estas redes causa de conflictos continuos con
sus clientes.

Fragilidad: la competencia de mercado y la dificultad que entrafia sobrevivir como
agente en un mercado tan competitivo y cada vez con mayor dosis de agresividad
en las estrategias comerciales de las entidades hacen que muchos de los agentes
gue componen este tipo de redes estén constantemente atentos a las diferentes
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ofertas que existen en el sector y dada su escaso nivel de consolidacion no es dificil
efectuar movimientos hacia otros proyectos de otras compafias.

Amenazas

Canales Directos: no cabe duda que si bien las redes exclusivas han sido una gran
apuesta por parte de las compaifiias punteras, su coste de implementacion y su cos-
te de mantenimiento es muy alto. Ello posibilita que otros sistemas de distribucién
alternativos que tradicionalmente han sido juzgados como caros entren en escena
con proyectos con mayor posibilidad de éxito, tales como la distribucion a través de
canales directos (Internet, Call Center, oficinas propias). Cabe la posibilidad de que
algunas entidades se planteen un cambio en su estrategia y terminen por no dar
continuidad a las redes exclusivas, mas si los cambios en los hébitos de compra de
los usuarios lo facilita.

Bancaseguros: el cliente potencial de una red exclusiva de ventas es el mercado de
particulares, pequefios comercios, profesionales autbnomos y pequefia empresa,
coincidentes con el mercado potencial de bancaseguros. No obstante los recursos
de informacion y la facilidad de acercamiento al cliente son mucho mas potentes
estos ultimos. Los acuerdos de distribucién que se dan cada vez con mayor frecuen-
cia e intensidad en su contenido y participacion supone una gran amenaza para las
redes exclusivas.

Competencia desleal: la guerra de posicionamiento de las entidades aseguradoras
han propiciado que muchas organizaciones comerciales practiquen una competencia
desleal y centren sus esfuerzos en desmantelar las redes exclusivas de sus compe-
tidores para construir la propia. Todo ello tiene su impacto en el mercado y la acep-
tacion de este canal tanto por parte del usuario final como de las entidades que par-
ticipan de ellas.

Fortalezas

Alto nivel de motivacion: al tratarse de una activo importante para cualquier orga-
nizacion comercial, la motivacion que se intenta trasladar a este tipo de redes es
muy elevada y las expectativas que se brindan a futuro lo hacen todavia méas eviden-
te.

Nivel de especializacion: estas redes son adaptables a cualquier entidad y tienen
la particularidad de ser adaptables y polivalentes, permitiendo un alto grado de es-
pecializacion como se da en las compafiias de salud, por ejemplo.

Formacion: a parte de los requisitos formativos que exige la Ley de Mediacién,
estan los intereses de las entidades por intentar profesionalizar a sus agentes mas
representativos y cuya responsabilidad civil es directa. Por ello el nivel de formacion
gue se les confiere suele ser una fortaleza, aunque dependera de la fase de desarro-
llo del proyecto y de cada uno de los individuos.
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Orientabilidad: las redes exclusivas tienen absoluta dependencia de las entida-
des aseguradoras que las crean y se muestran ductiles y afines a ellas. Por tanto
la orientabilidad hacia el negocio es maxima.

Productividad media: todo agente que se encuentre afecto a este tipo de organi-
zacion trabaja bajo unos paradmetros de productividad media exigida por la entidad
gue representa. Aunque la productividad varia mucho entre entidades dadas sus
politicas y estrategias comerciales, no deja de obtenerse una productividad que
dificilmente se obtiene individualmente por otro canal mediado.

Distribucion geografica: donde quiera que la entidad aseguradora tenga interés
en alcanzar unas cuotas de mercado las redes exclusivas pueden orientar y con-
centrar sus ventas hacia un determinado territorio y minar de oferta a una gran ve-
locidad. No obstante hay que tener en cuenta que no siempre es posible el éxito
en la penetracion de estas redes en determinados territorios como son por ejem-
plo las zonas mas rurales o de poblaciones de dimensiones pequefias donde la
confianza es clave.

Oportunidades

Dimensionamiento a la carta: aunque desde la perspectiva de agente no sea
visto como algo positivo, si lo es para las entidades aseguradoras y por tanto fa-
vorece indirectamente al agente garantizandole en cierto modo su supervivencia.
Una red exclusiva puede alcanzar las dimensiones que cada entidad persiga de
acuerdo con su estrategia comercial.

Polivalencia funcional: un agente sometido a una organizacion de este tipo y
dada la proximidad que tiene con la compafia y sus diferentes estamentos y de-
partamentos, adquiere polivalencia en su gestion presentando un mayor conoci-
miento del funcionamiento interno de la entidad en cuanto a tramitacion adminis-
trativa se refiere. Eso le brinda la posibilidad al agente de generar velocidad y
certeza a sus tramitaciones y posibilita a la aseguradora una gran reduccion de
costes administrativos.

Calidad de servicio: el punto anterior ya insinda en cierto modo hacia una mayor
calidad en el servicio al cliente porque la simple conexién con la compafia y el
hecho de vivirla desde dentro confiere un acercamiento en todas las fases de la
tramitaciéon de un siniestro, mayor grado de informacion a la vez que la regulari-
dad de la misma. A su vez de cara a la compainiia le da la oportunidad de obtener
una informacién acerca del siniestro mas inteligible, mas controlada y en tiempo y
forma méas adecuada.

Representacion de marca: el sentimiento de pertinencia a una entidad es algo
gue solo se consigue a través de este recurso o de sus propios empleados, siem-
pre y cuando la compafia ponga los medios para alcanzarla. Cuando esta situa-
cion se da, la implicacion del agente es maxima y el soporte a éste por parte de la
entidad también. Este tandem deriva claramente en una representatividad de la
“marca” (compariia) muy afin a lo que la compafiia desea.
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Agentes exclusivos tradicionales

Debilidades Amenazas
e Motivacion insuficiente Riesgo de obsolescencia
e Calidad de servicio mediocre Adaptacion al mercado
¢ Nivel de formacién
e Poca polivalencia

Fortalezas Oportunidades
e Alto nivel de compromiso
e Coste distribucion econdémico Representacion de marca
e Productividad media Compromiso
e Orientabilidad Profesionalidad

e Bajo nivel de rotacién
e Fidelizacién cliente

Debilidades

Motivacién insuficiente: tratados normalmente como agentes histéricos con car-
teras mas o menos cuantiosas pero con un grado de profesionalidad muy autodi-
dacta, este tipo de agentes en su conjunto no suelen ser preferencia entre la dis-
tribucién de una compaiiia. De ello pueda desprenderse una carencia de motiva-
cion hacia el proyecto que identifique la compafiia y se centren mas en el proyec-
to personal de cada cual.

Calidad de servicio mediocre: no es tanto por su desconocimiento de la gestion
del servicio sino de su poca oportunidad de contacto con el personal de la entidad
lo que hace que la calidad del servicio final no sea el deseable o al menos no al-
cance los estandares que la compania define.

Nivel de Formacién: no todas las compaiiias han sido conscientes de la necesi-
dad de formar a sus redes de manera regular y con el contenido adecuado. Pocos
son los agentes que por si mismos se han incluido en programas de formacion
gue les permita avanzar en la gestion de sus negocios, de hecho el porcentaje de
agentes exclusivos colegiados sobre el global inscritos en el registro ya esboza el
perfil habitual. Claro esta que hablamos de un conjunto y siempre encontraremos
el polo opuesto a lo comentado.

Poca polivalencia: si bien a los agentes exclusivos pertenecientes a las redes
exclusivas de ventas se les dotaba de todo el apoyo de las estructuras de las
compafiias para que pudieran gestionar y administrar gran parte de los procedi-
mientos en produccion y siniestros, en este caso solemos encontrar que las com-
pafiias dotan simplemente del software adecuado para que de manera muy auto-
noma los agentes tradicionales gestionen lo propio. La diferencia radica en la co-
nexién y comunicacién entre el personal de la compafiia y el agente o su estructu-
ra. El pobre conocimiento del los cambios internos de las compafiias, la carencia

50



en la transmision del proyecto y vision de negocio a los agentes, repercute en el
deterioro profesional y por tanto la polivalencia de este tipo de estructuras.

Amenazas

Riesgo de obsolescencia: si los agentes exclusivos no presentan valor a las
compafias y no buscan vinculos mas estrechos en su colaboracién, entran en
competencia directa con las redes exclusivas que sustituyen a las redes tradicio-
nales y dotan a las compafias de modernidad conceptual.

Adaptacién al mercado: el alejamiento cada vez mas evidente del conjunto de
agentes tradicionales con el poder decisorio de las compafiias comete el riesgo
de adaptacion a un mercado que hasta la fecha ha sido poco cambiante pero que
tiene necesidad de grandes cambios en el futuro.

Fortalezas

Alto nivel de compromiso: el agente exclusivo tradicional tiene un vinculo histo-
rico con la compafiia que le ha brindado la oportunidad de desarrollarse profesio-
nalmente. Ello le da un nivel de compromiso con la entidad originado en el senti-
miento de pertinencia.

Orientabilidad: de un modo menos efectivo y rapido que en el caso de las redes
exclusivas de ventas, los agentes tradicionales son facilmente orientables a través
de politicas de incentivos y estrategia de posicionamiento de productos.

Productividad media: al trabajar para una sola entidad, disponer de carteras de
volumenes interesantes, las productividad media para la Nueva Produccién es un
punto relevante de la red tradicional, que pone foco en su cartera para la venta
por referencias.

Fidelizacion cliente: la dependencia de la cartera de clientes, el grado de cono-
cimiento del cliente, la confianza depositada por éste a lo largo del tiempo, la fre-
cuencia de contacto fortalecen la fidelizacion del cliente.

Bajo nivel de rotacion: apenas existe rotacion de agentes tradicionales por ra-
zones obvias, cuestion de harto interés para la estrategia comercial.

Coste distribucion econdmico: al tratarse de una red fidelidad y en cierto modo
cautiva de la entidad, el coste de distribucion para ésta no exige mayor esfuerzo
gue el contractual. La operativa de gestion y administracion le esta transferida de
manera que la entidad no soporta infraestructura adicional para la atencién a esta
red, y el agente goza de automatismos y soportes informéticos que cada vez le
permite menor frecuencia de contacto personal con la compaiiia.

Oportunidades

Profesionalidad: es una eleccion individual de cada uno de los agentes pero la
experiencia de esta red permite niveles de profesionalidad importantes si se afa-
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den al conocimiento formativo, conocimiento de procedimientos y herramientas
actuales y su adaptacion.

Compromiso: toda vez que el volumen de negocio de la red tradicional suele ser
interesante para cualquier compafia, la adquisicibn de compromisos con ésta
puede resultar equitativa si existe la aportacion de valor adecuada por ambas par-
tes.

Representacion de marca: no cabe duda que la red tradicional ha tratado de de-
fender sus intereses asumiendo un rol de representacion de la entidad asegurado-
ra con quien tiene suscrito contrato y mediante el cual asume una responsabilidad
subsidiaria.

Agentes Vinculados

Debilidades Amenazas
e Figura de nueva creacion Agentes exclusivos especializados
Grandes Corredores

Fortalezas Oportunidades
e Responsabilidad subsidiaria Nivel de compromiso
por parte de Compariias Agilidad en su estructura
e Multicompafiias Especializacion
e Formacion Nueva concepcidn negocio
Debilidades

Figura de nueva creacion: el desconocimiento de las posibilidades de compro-
miso de esta nueva figura desposiciona al agente vinculado y le aparta de las es-
trategias de distribucidén de la mayoria de entidades hoy por hoy.

Amenazas

Agentes exclusivos especializados: los agentes que han optado por especiali-
zarse estan beneficiandose de acuerdos muy atractivos con las compafias. Tie-
nen la ventaja de que solo representan a una sola entidad lo cual estrecha vincu-
los y favorece la relacion y obtencién de herramientas.

Grandes corredores: las estructuras que pueden disponer de redes especializa-
das como es el caso de las grandes corredurias pueden desplazar el protagonis-
mo del agente vinculado.

Fortalezas

Responsabilidad subsidiaria: el hecho de no gozar de independencia comporta
gue la responsabilidad se traslada en cierto modo a las entidades aseguradoras lo
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cual les permite de una disminucién de responsabilidad a la vez que mayor vincu-
lo con las compafiias a las que distribuye.

Multicompafiias: le confiere la oportunidad de les especializacion sin tener que
renunciar a las oportunidades de negocio que se derivan del ejercicio de la profe-
sion.

Formacion: al ser el nivel de exigencia para la obtencién del titulo analogo al co-
rredor de seguros, se garantiza un nivel formativo inicial alto.

Oportunidades

Nivel de compromiso: pueden procurarse altos niveles de compromiso con las
compafias y éstas disfrutar de un canal de distribucién de gran oportunidad que
otorga mayores sinergias entre sus clientes y por tanto mayor posibilidad de ne-
gocio. Dependera de los acuerdos que les vinculen.

Agilidad en su estructura: al tratarse de negocios de nueva creacion no tienen
porque establecerse con estructuras complejas que pueden ser perfectamente
sustituibles con los acuerdos marco con las compafias.

Nueva concepcion negocio: la orientacién del negocio puede derivar en una
gran oportunidad si esta figura es finalmente reconocida por las compafias de
seguros como una gran oportunidad de acudir al mercado conjuntamente y com-
partirlo de manera estructurada. El exceso de mercantilismo que se da en la me-
diacién profesional, corredores y corredurias, puede desvanecerse con el aprove-
chamiento de esta nueva figura.

Especializacidn: tienen la oportunidad de especializarse en segmentos de mer-
cado determinados y alcanzar acuerdos de colaboracién con las compafias que
les sean muy beneficiosos para la expansion y consolidacion del negocio.

Corredurias pequefias

Debilidades Amenazas

e Costes muy elevados Agentes Vinculados

e Grado de responsabilidad Distribucién Banca seg.
e Limitacion geografica Distribucién masiva

e Nivel de corretajes bajos Capacidad financiera

e Infraestructura obsoleta

e Comercialmente incapaces

Fortalezas Oportunidades
e Formacion Transformacion en Ag. Vinculado
e Estructura ligera Especializacion

Actuacion ambito local
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Debilidades

Costes muy elevados: con carteras modestas requieren de una infraestructura
para funcionar muy cara. El coste de empleados y colaboradores no son renta-
bles, mas en un momento en el cual las comisiones tienden a ajustarse a la baja.

Grado de responsabilidad: al tratarse de negocios independientes por Ley, el
grado de responsabilidad es muy elevado ateniéndonos a un volumen de negocio
moderado si lo comparamos con una agente exclusivo o vinculado.

Limitacion geografica: al no disponer de la infraestructura adecuada, su ambito
de actuacion se circunscribe en su entorno mas proximo. Ello limita la expansion
del negocio y se pierden grandes oportunidades que se generan por las simples
sinergias del dia a dia.

Niveles de comisiones bajos: dado que el volumen de negocio cuando éste no
es especializado es bajo y ademas debe compartirse entre varias entidades, la
repercusion en ele nivel de comisiones es grande.

Infraestructura obsoleta: no disponer de recursos financieros adecuados repre-
senta no reinvertir lo suficiente para mantener una infraestructura actualizada que
brinde las oportunidades de futuro.

Comercialmente incapaces: suelen operar con colaboradores al no poder cos-
tearse comerciales propios. La dependencia de éstos condena la productividad
general de la correduria y la desposiciona ante propositos interesantes sugeridos
por compafias de gran calado.

Amenazas

Agentes Vinculados: con menor grado de responsabilidad, con menor gasto de
infraestructura y menor coste de mantenimiento, los agentes Vinculados suponen
una clara amenaza para las pequefas corredurias.

Distribucion Banca seguros: la cada vez mas intensiva oferta de la banca sobre
el perfil de cliente del mediador hace de la distribucién de banca seguros una fuer-
te amenaza para la supervivencia del pequefio corredor que no tiene a diferencia
del agente exclusivo a una compafiia como aliado.

Capacidad financiera: la escasa capacidad financiera de la que gozan las pe-
guefias corredurias las aleja de planteamientos de grandes proyectos de distribu-
cion ofertados por las compafias a la vez que les compromete la inversién en ac-
tivos y recursos orientadas a la expansion del negocio.

Distribucion masiva: toda vez que las compafiias tienden a la distribucion de
producto estandar y por tanto a la distribucién masiva que les permita masa critica
suficiente como para mantenerse y posicionarse en un nicho de mercado deter-
minado, las exigencias por parte de éstas para alcanzar compromisos interesan-
tes es mayor y la incapacidad comercial de la cual hemos hecho mencién en las
debilidades, causan una fuerte amenaza para las pequefas corredurias.
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Fortalezas

Formacion: simplemente cabe hacer referencia a los requisitos formativos que se
exigen a través de la propia Ley de Mediacién de Seguros Privados.

Estructura ligera: al no disponer de muchos empleados, la adaptacion a nuevos
proyectos deberia ser tarea simple, aunque este tipo de estructura acostumbra a ser
familiar lo cual resulta peculiar.

Oportunidades

Transformacion en Agentes Vinculados: una de las salidas airosas para cualquier
pequefia correduria es el cambio de su posicion mediadora apostando por la nueva
figura de agente vinculado.

Especializacidon: no cabe duda que una de las salidas para el pequefio corredor es
la especializacion ya sea en un ramo de actividad determinado ya sea en un nicho
de mercado donde su aportacion de valor sea reconocido. Dado el nivel formativo de
los corredores parece factible su reconversién en especialistas.

Actuacion en ambito local: reforzando un poco la idea anterior, el pequefio corre-

dor tiene la oportunidad de situarse en ambitos locales donde el conocimiento del
territorio es vital para el buen desarrollo del negocio.

Corredurias Medianas

Debilidades Amenazas
e Costes de estructura Absorcion
e Especializacion personal Agencias Vinculadas
e Limitacion geografica Mercado maduro
e Profesionalidad red distrib.
Fortalezas Oportunidades
e Capacidad financiera Gran distribucion
e Calidad en el servicio Especializacion

¢ Dimensionamiento personal

Debilidades

Costes de estructura: el exceso de personal compromete a unos costes elevados.
El dimensionamiento de la estructura no siempre es equilibrada y las economias de
escala no aparecen de una manera obvia.

Profesionalidad red distribucion: cuentan principalmente con una amplia red de
colaboradores para la captacion de nuevo negocio ya que basan la estrategia en la
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venta masiva. Ello implica una distribucion bastante incontrolada y despersonalizada
que hace mella en la profesionalidad de la red en cuestion.

Dimensionamiento personal: el numero de empleados aun no alcanza el punto de
equilibrio para favorecer las economias de escala tal y como hemos mencionado
antes. La correduria tiende a la expansion por lo que requiere de un personal ade-
cuado pero no obtiene a menudo el volumen de negocio apropiado para la conse-
cucién de un ratio estable.

Limitacidn geogréfica: aunque ya lejos de la situaciéon de la pequefia correduria, la
correduria mediana sigue con carencias a la hora de cubrir la extension geografica
gue le resultaria de interés para rentabilizar el negocio y alcanzar las tasas de cre-
cimiento adecuadas para el posicionamiento estable.

Amenazas

Absorcion: susceptibles de ser absorbidas por grandes corredurias en funcion de
los parametros empresariales basicos.

Mercado maduro: la madurez de mercado sitia el umbral de rentabilidad mas alto
ya que la competitividad evidencia una reduccién de primas, luego de comisiones y
sin embargo los costes de estas estructuras suelen mantenerse.

Agencias Vinculadas: al igual que deciamos para las correduria de tamafio peque-
flas, las agencias vinculadas representaran en el futuro una oportunidad para ges-
tionar el negocio de manera eficiente y menor coste lo cual sugiere una amenaza
para aquellas correduria que se encuentren afectadas todavia por el dimensiona-
miento que garantice su supervivencia.

Fortalezas

Capacidad financiera: aunque no todas, el volumen de negocio que manejan ya es
suficiente como para hablar de una capacidad financiera suficiente como para pla-
nearse proyectos de ambicidn, proyectos que permitan la expansion y consolidacion
del negocio.

Especializacion del personal: aunque en muchas ocasiones seguimos ante un es-
quema familiar, el dimensionamiento de la estructura permite ir especializando al
personal en beneficio de la eficiencia y la eficacia.

Calidad en el servicio: la especializacién funcional del personal postula por la exce-
lencia en el servicio, cosa que no siempre se consigue pero si la tendencia y buen
hacer. Muchas corredurias de este tamafio pasan por estandares de calidad tipo ISO
que las convierte en unidades de negocio mas vigorosas y mas expectantes a las
diferentes actualizaciones de los sistemas de CRM. Con ello consiguen avances
significativos en la linea de la calidad en el servicio.
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Oportunidades

Especializacion: las corredurias de tamafio mediano tienen dos oportunidades cla-
ras de posicionamiento. Una de ellas es la especializacion. Este hecho puede darles
cierta notoriedad en una zona geografica determinada o en un nicho de mercado
afin a sus propdsitos.

Gran distribucién: la segunda opcién que dariamos es apostar por la distribucion
masiva, es decir llegar a acuerdos marcos con compafias y entidades afines para
crear una linea de gran distribucion.

Corredurias Grandes

Debilidades Amenazas
e Adaptabilidad al cambio
e Caracteristicas distribucion Retencion clientes
e Servicio impersonal Entorno econdémico

e |dentificacion de marca

Fortalezas Oportunidades
e Estructura empresarial Expansion geografica
e Capacidad financiera Internacionalizacion
e Posicionamiento Mercado maduro
e Especializacion del personal Crecimiento por adquisicion
Debilidades

Adaptabilidad al cambio: se trata de entidades de gran calado a nivel de sector y
con una estructura empresarial compleja. La Direccidon estd normalmente ocupada
por el titular /titulares socios que llevan el 100% de la mision ejecutiva de la empresa
y no suelen estar muy receptivos a cambios que impliquen salirse de la vision inicial
de negocio.

Caracteristicas de distribucion: persiguen el gran volumen con lo cual requieren
de un gran volumen de colaboradores. Han basado su crecimiento en los ultimos
afios en la adquisicién de corredurias y en la administracion de otras muchas. La
resultante en cuanto a la distribucion se refiere es un esquema comercial muy condi-
cionado por la multiplicidad de procedencias de la red comercial, en muchos casos
los propios titulares de las corredurias integradas o administradas.

Servicio impersonal: cada vez mas alejados de la posicion del cliente, el corredor
solo esta atento a la problematica del “gran cliente”, entendiendo a éste por volumen
de facturacion o intereses de indole social. El resto de clientes se tratan con el mis-
mo “trato impersonal” que pueda existir en cualquier compafia aseguradora. Ello
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apunta a una falta de valor para el cliente final que no percibe diferencia alguna en el
hecho de contratar a través de mediador o directamente en compaifiia.

Identificacién de marca: a pesar de tratarse de estructuras de dimensiones consi-
derables, no han apostado nunca por identificarse por su valor diferencial y hacer de
ello una “marca” de distincién que las posicione en un segmento de mercado deter-
minado.

Amenazas

Retencion clientes: el sinfin de procedencias de los clientes, la escasa o nula per-
sonalizacion en el trato que ya apuntdbamos como debilidad, el mercado competitivo
gue exige el seguimiento del cliente, empobrecen los ratios de retencion de clientes.

Entorno econdmico: un entorno econémico como el actual que deriva de una crisis
financiera de importante calado afecta al crecimiento organico de las entidades que
han basado su estrategia de crecimiento en la distribucidén masiva. Aunque el ratio
de empleados por facturacién se optimiza por sus medidas, los corretajes han ido
perdiendo porcentual y obligan a reestructuraciones de personal para adecuarse a
la dimension de equilibrio.

Fortalezas

Estructura empresarial: al tratarse de empresas con estructuras funcionales, optan
por estrategias y modelos de gestion mas eficientes y mayormente adaptados a las
exigencias de mercado.

Especializacion del personal: este tipo de empresas ya disponen de personal es-
pecializado en cada una de las funciones departamentales de la estructura empresa-
rial lo cual les da cierta garantia de actualizacion y profesionalidad, a la vez que les
confiere la oportunidad de crecimiento que de otra manera seria dificil.

Posicionamiento: quiza mas que posicionamiento deberiamos hablar de consolida-
cién del negocio, pero también es verdad que se encuentran encuadradas en los
planes de accion comerciales de la practica totalidad de compafias de primer orden
lo que les permite obtener una solidez de servicio.

Capacidad financiera: sin duda es la situacién que puede darles la oportunidad de
crecimiento y supervivencia e incluso la diversificacion del negocio.

Oportunidades

Crecimiento por adquisicién: la situacién econdmica actual sumada a la madurez
del mercado hace posible un crecimiento por adquisiciones para aquellas entidades
econdmicamente saneadas y con capacidad financiera.

Internacionalizacion: son estructuras empresariales atractivas para las compafiias

extranjeras que quieran participar del mercado espafiol a la vez que resulta intere-
sante y posible que las corredurias grandes puedan acogerse a la libre prestacion de
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servicios para la expansion en los entornos multinacionales que por intereses de sus
clientes pueda resultar beneficioso.

Mercado maduro: no cabe duda de que el mercado madura afecta a cualquier or-
ganizacion. Sin embargo las corredurias grandes tienen la gran oportunidad de dife-
renciar sus servicios y ampliar la gama de los mismos, lo cual les puede permitir
avances muy significativos y un salto necesario hacia la percepcion de valor.

Expansion geografica: en el ambito nacional, la adquisicidn de corredurias mas
pequefas abre la perspectiva de crecimiento en todo el territorio nacional y obtener
las sinergias que todo ello conlleva, tanto desde el punto de vista de servicio y co-
bertura como desde el ambito comercial y concepcién de nuevo negocio.
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7. La Fidelizacion como concepto estratégico

7.1. La satisfaccion del cliente y la fidelizacién, la asignatura
Pendiente

Si el crecimiento de las compaiiias son la garantia de supervivencia de las mismas
cabe preguntarse en qué puede fundamentarse tal hecho, es decir, como puede cre-
cer una compaifiia y a través de qué estrategias.

Dependera de las oportunidades que el propio mercado y entorno econémico posibi-
liten en cada momento para lo cual habra que estar preparados. No obstante cuando
se dan entornos de alta competitividad como el que entrafia la madurez del merca-
do, se agudiza la necesidad de retener el negocio. Esto es obvio si observamos la
orientacion de las estrategias comerciales. Todas ellas apuntan a la agresividad co-
mercial y no sélo para atraer al cliente nuevo sino para retener al existente. No obs-
tante las politicas comerciales en la actualidad deben ser coherentes con esta ob-
servacion.

Veamos por qué:

a) La rotacion de clientes entre compafiias es un hecho contrastado y natural en
un entorno economico de exceso de oferta. La rotacién de clientes de una
cartera supera el 40% en 5 afios (fuente : CRMguru.com/ The Loyalty connec-
tion/World Insurance report)

b) La oferta debe ser agresiva especialmente en lo que respecta al nivel de pri-
mas cuando ademas se afade la dificultad de una crisis econémica.

c) Los costes en la distribucion y en la gestién del negocio son fundamentales
para poder trasladar la agresividad mencionada al mercado.

Y sin embargo donde estan las politicas orientadas a la fidelizacion del cliente y con
gué parametros se estan midiendo el grado de satisfaccion del cliente.

La consecucion de objetivos concretos de retencion de clientes es el gran objetivo
que deben plantearse tanto las compafiias aseguradoras como todos los mediado-
res sea cual sea su naturaleza juridica y férmula legal de distribucién. Crecer con
cuotas de retencion importantes es mas sencillo (la probabilidad de venta a un
cliente activo se sitla entre el 60% y 70%) y sobretodo mucho mas econémico. La
sencillez permite centrar esfuerzos en otros fundamentos empresariales que daran
sus frutos en beneficio de la calidad de servicio, la imagen de marca y la percepcion
de valor, lo cual o su vez redundara en mayores indices de satisfaccion luego de
retencion, generando asi un circulo vicioso que nos encamina hacia la excelencia :
el cliente prescriptor.

Pero antes de seguir cabe hacer una distincion importante entre los conceptos de
“cliente satisfecho”, cliente fiel, cliente leal y cliente prescriptor.

Cliente satisfecho: entenderemos por tal a aquel que percibe el valor de estar ase-
gurado obteniendo un servicio adecuado y que responde a su nivel de exigencia.
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Cliente fiel: lo entenderemos como aquel que ademas de estar satisfecho percibe la
personalizacion del trato, las diferencias entre el beneficio obtenido y la inversion
realizada.

Cliente Leal: un paso mas hacia el camino de la excelencia. El cliente leal busca y
percibe emocion en su relacion con la compafia, emocion que le sugiere un senti-
miento de pertenencia. No solo se trata de aquel cliente que va a tener continuidad
en la entidad por su satisfaccion y beneficio obtenidos de ella, si no que se trata de
aguel que de una manera natural y espontanea defiende con firmeza, contundencia
y emocion a la compafiia ante criticas indeseadas.

Cliente Prescriptor: nos encontramos en el estadio de la excelencia. Llegados aqui,
el cliente se siente en cierto modo parte de la entidad y se involucra en beneficio de
ésta y de su reafirmacion, buscando la complicidad y aprobacion de su entorno a
través de la prescripcion. Percibe la diferenciacion frente al resto y observa esta si-
tuacion con cierto sentimiento de responsabilidad, por ello prescribe, es decir reco-
mienda e incluso insita al entorno a participar de esa diferenciacion.

Es importante resefiar otro factor muy destacable del cliente prescriptor: la seleccién
natural del riesgo. Efectivamente, el prescriptor sufre las malas practicas que percibe
en su entorno y las desaprueba. Por tanto solo recomienda a aquellos que le inspi-
ran suficiente confianza y se siente responsable de tal decision. Eso afecta muy fa-
vorablemente en la cuenta de explotacion de esta entrada de negocio.

La gran diferencia estriba en que:
a) el cliente satisfecho hoy en dia cambia de entidad sin mayor problema, si

la oferta que se le brinda se equipara o aventaja a la percibida en la com-
pafiia actual.

b) El cliente fiel analiza la rentabilidad en el servicio percibido y siempre que
éste sea aprobado “suspende” la comunicacion con la competencia. Al-
gunos estudios efectuados en EE.UU. por CRMguru.com (The Loyalty
Connection/World Insurance report) determinan que un cliente fiel aporta a
la_entidad una media de 4 clientes anuales. Probablemente este parame-
tro diste del que pueda darse en Espafa, pero para empezar no existen
estudios locales validados que respondan a un dato tan relevante.

c) El cliente leal resta impertérrito ante a la agresion de la oferta por sentirse
plenamente identificado con el servicio global de la compaiiia, , es decir,
aprobando el rumbo de la entidad, sus decisiones de inversion, su mece-
nazgo, sus patrocinios y en general la postura frente al mercado. Aflora su
sentimiento de pertenencia al grupo.

d) El Prescriptor se siente diferente frente a los deméas por entender que su
eleccion es la acertada. Se siente participe del proyecto empresarial y
aporta regularmente clientes de manera econdémicamente desinteresada
por su propia conviccion hacia la entidad en la que confia.
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Curiosamente el sector asegurador alcanza un indice de satisfaccion superior al de
la mayoria de sectores de actividad, solo superado por el sector de la distribucién.
Segun el informe intersectorial que trimestralmente publica STIGA, el indice de Sa-
tisfaccion del Consumidor Espafiol (ISSCE) y que comprende los conceptos de satis-
faccion global (calidad percibida), Fidelidad (tentativa de abandono o intencién de
recompra) y prescripcion(intencion de recomendar), el sector asegurador espafol
alcanza una puntuacién de 78 puntos, cosa que lo sitla en el segundo sector de ac-
tividad con mayor grado de satisfaccion percibida por el usuario.

¢No es capaz entonces un sector de relevante interés social de ordenar sus des-
equilibrios en parametros de fidelizacion?

A la vista de estos datos y esta concepcion de criterios de clasificacion conviene re-
flexionar sobre si las entidades estan o no mentalizadas para poner foco en tan im-
portante cuestion y destinar los recursos necesarios para hacer frente a una revolu-
cion de su estrategia comercial.

Cabe hacerse las preguntas siguientes:

1.- ¢ Disponen las compairiias y mediadores de objetivos concisos y de
estrategias reales y competentes de fidelizacion?

Politicas preventivas

Plan de comunicacion

Factores diferenciales para la consolidacion

Beneficios adicionales de fidelizacién (costes de salida)

2.- ¢ Disponen de sistemas de medicion de las mismas?

3.-¢,Disponen de recursos especializados y de personal preparado y
formado a tal efecto?

4.- ¢Destinan las inversiones adecuadas para garantizar el éxito del proyecto de
fidelizacion?

Entendemos en la elaboracion de esta tesis que estamos delante de una Gran Asig-
natura Pendiente que el sector debe resolver con urgencia para darse mayores ga-
rantias de supervivencia en el futuro.

7.2. La comunicacion con el cliente

intimamente relacionado con el punto anterior y prueba de las carencias en las poli-
ticas de fidelizacion de clientes esta la Comunicacion. Las entidades aseguradoras
incluyendo la mediacion reportan muy poca informacion al cliente y no utilizan los
medios adecuados.
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¢, Qué comunican las compafias?

Las compafiias dentro del pobre esquema de comunicacién con sus clientes remiten
una sola comunicacion anual a sus clientes : el acercamiento de la renovacion de la
poliza (el 71% de las entidades aseguradoras remiten una sola comunicacion al
afo)t. En algunas ocasiones este documento viene acompafado de alguna promo-
cion para la venta cruzada pero que suele pasar desapercibida porque no existe el
seguimiento oportuno. Algunas compafias abogan porque el seguimiento lo hagan
los mediadores que colaboran con ella pero con total falta de coordinacion entre el

proceso de comunicacion y seguimiento.

1Fuente : CRMguru.com/ The Loyalty connection/ World Insurance report

¢, Qué deberian comunicar?

Como podemos observar la distancia entre la situacion real y la ideal es muy sig-
nificativa y por tanto el recorrido para normalizar esta carencia es a medio plazo.

Sin embargo no tiene sentido hablar de fidelizacion de clientes sin esta previa fa-
se de comunicacién ya que el cliente no va a percibir los esfuerzos que la com-
pafia esta realizando para optimizar su gestion y garantizarle una calidad de ser-

Cambios en los capitales contratados

Adaptaciones/ cambios legislativos

Variaciones de la prima

Variaciones en coberturas

Nuevos medios de contacto /nuevas formas de gestion
Manual del usuario

Nuevas instalaciones / departamentos o servicios post-venta
Nuevos canales de distribucion

Nuevos productos /promociones

Nuevas colaboraciones con otras entidades

Extractos de las memorias anuales y resultados del ejercicio
Participacion en eventos de notoriedad social

Patrocinios relevantes

Adecuacion del proceso empresarial al medio ambiente
Promociones de nuevos servicio o acuerdos

Invitaciones a visitas de las instalaciones de la compafiia
Gestion de quejas

Formularios de calidad / satisfaccion

vicio y una aportacion de valor concreta al margen de la competencia.

7.3. Larelevancia de la marca

Continuando con lo dicho en los 2 puntos anteriores y como no caben dos sin tres, la
notoriedad de la marca es de vital importancia para la fidelizacion del cliente, mas

bien es un signo de distincion que confabula emocionalmente al cliente.
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Comentabamos en el punto 7.1 la diferencia existente entre cliente satisfecho y
cliente fiel, percibiendo a este ultimo como la excelencia en la relacioén entre entidad
y cliente que todo sea dicho de paso no tiene por qué ser asegurado.

Ya apuntabamos también que el sentimiento de pertenencia era uno de los ejes en
el que se fundamenta la distincidn entre cliente satisfecho y cliente fiel. Efectivamen-
te, la percepcién de la marca es el claro reflejo de que este vinculo emocional entre
cliente y compafiia se solemniza. Pero para que aparezca este sentimiento entran
en juego un sinfin de cuestiones que debe conformar una auténtica politica de fideli-
zacién. Anunciamos aqui una propuesta basada en acciones posibles hoy en dia
con la tecnologia y medios disponibles:

e Comunicacién adecuada cuyo contenido englobe todo lo descrito en el
punto 7.2 de este documento.

e Medios de comunicacion: mediacién / internet (mail) / Call Center / Web
/correo tradicional/ eventos / invitaciones / gestidén presencial.

e Gestion de quejas: protocolos especificos para resolver la situacion de
queja de un cliente / Informacién veraz de las circunstancias de la queja /
obsequio al cliente como agradecimiento a su confianza y colaboracion.

e Productos modulares adaptados a las necesidades del cliente una vez ya
se dispone de la historia del mismo y se observa el margen de rentabilidad
obtenido.

e Adecuacion de la prima a la rentabilidad individual del cliente (por segmen-
tacion de clientes o grupos afines)

e Participaciéon de clientes y mediadores en talleres de trabajo orientados a
la fidelizacion.

e Aplicacion del CRM para la valoracion y segmentacion de clientes: mode-
los matematicos fiables de segmentacion.

e Protocolos de comunicacion en el proceso y tratamiento del siniestro.

Todos estos puntos son posibles con la adecuacion e implicacion de todos los de-

partamentos pero especialmente a través de una politica estratégica definida desde
Direccion General.

65



66



8. Analisis sectorial bajo las competencias comerciales

Una vez vistas y analizadas las partes implicadas en el objetivo de esta tesis, com-
pafias aseguradoras y mediadores, y haber introducido conceptos de intrinseco va-
lor para el desarrollo de la misma, pasamos al analisis conjunto desde el punto de
vista comercial y sus implicaciones a nivel de relacion. Esto nos permitira observar
con mayor detalle y precisidon la problematica que denunciamos en la tesis a la vez
que introducir las necesidades de cambio que se sugieren.

8.1. Andlisis de situacion de la entidades aseguradoras

Veamos desde una perspectiva genérica y por tanto huyendo de personalismos que
nos llevarian a confusion, cual es la situacion de las compafiias aseguradoras en el
entorno socio-economico actual.

1. El entorno econémico y sus consecuencias en la actividad aseguradora

En 2009 se observan los primeros signos de recesion y una fuerte reduccion de la
actividad que supuso un crecimiento moderado del 1,5%, que contrasta con el 9%
de 2008. En 2010 esta tendencia se consolida y se da un de cremento de las primas
devengadas de un -3,69%, si bien el comportamiento es dispar entre los ramos de
Vida (-8,15%) y No Vida (-0,62%) cuyo principal causante es la disminucién de la
actividad industrial 2.

El 2010 se salda con una contracciéon del 0,1%, frente al descenso del 3,7% del ejer-
cicio anterior 1. Estos resultados suponen una mejora frente al afio anterior. El con-
sumo privado incrementa en un 1,3% después de 2 afios consecutivos de decre-
mento y el consumo de bienes de equipo el 1,8% frente a un decremento obtenido
en 2009 de -23,1%, pero la construccion registra un descenso del 11,1% que signifi-
ca el mismo nivel de desaceleracion que en el ejercicio anterior y que supone el ter-
cer ejercicio consecutivo en signo negativo. El balance global de 2010 es un estan-
camiento de la actividad marcado por un escaso gasto de los hogares y un importan-
te deterioro del mercado laboral que no es propicio para generar confianza en el
consumo. En el sector asegurador mas concretamente el nivel de consumo de pri-
mas por habitante disminuye un 4,82% situdndose en niveles cercanos a los de
2007 y las primas devengadas brutas de No Vida se situan a niveles de 2006. Sin
embargo la rentabilidad sobre los fondos propios en 2010 registra un incremento del
3,02% situandose en un 14,67% lo cual demuestra la fortaleza del sector asegurador
a pesar de la crisis econdémica.

1 Fuente: Asociacién Espafiola de Banca Privada. Informe Econémico-Financiero. Marzo 2011
2 Datos publicados en el Informe Anual 2010 por la D.G.S.F.P.

2. Analisis desde la perspectiva comercial
Veamos ahora un analisis desde una perspectiva sectorial interna que nos permita

observar sus implicaciones comerciales. Para ello hemos decidido ilustrar un anali-
sis basado en la técnica DAFO. Para ayudar a focalizar las necesidades de cambio
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planteamos las debilidades en bloques resaltados en diferente coloracion. De esta
manera podemos englobar un mismo grupo de debilidades en una misma necesidad
de cambio. Estos indicios deberian aportar, como intentaremos hacerlo en esta te-
sis,directrices orientadas a encauzar la actividad aseguradora adaptada a una nueva
era, la cual va a demandar del sector asegurador un esfuerzo de aproximacion im-
portante con la mediacion a la vez que compartir un mercado condenado a evolucio-
nar para garantizar la supervivencia de las compaiiias y de los mediadores.

AMENAZAS

Concentracion del mercado / Dimensionamiento sector

Disminucion de 34 entidades en los ultimos 5 afos. Existen todavia mas ba-
jas en licencias que en altas en 2010 lo cual significa una saldo negativo y
una tendencia consolidada. Las operaciones societarias, las fusiones, absor-
ciones y Joint Ventures se suman a las circunstancias de esta regulacion de
mercado.

En el ramo autos las 10 primeras entidades copan el 76,60% del mercado

En Multirriesgos las 10 primeras compafias obtienen el 65%

En Asistencia Sanitaria las 10 primeras concentran el 79,90%

En Decesos las 10 primeras acaparan el 88,16%

Control Sector Financiero

Las entidades financieras representan un nuevo atractivo de distribucion de
los seguros, que aunque es especialmente importante en el ramo de vida
(73,92% de cuota de mercado en 2010), cada vez se buscan mas ramos
“masa’ que puedan fortalecer el crosseling . Por otro lado las Joint Venture
entre entidades aseguradoras y financieras confieren mas poder a éstas ulti-
mas debido a la oportunidad en la distribucion.

Inestabilidad cartera

El mercado maduro y competitivo, la falta de definicion en la tendencia de
distribucién de las entidades, la complejidad que atafie cualquier fusién u
operacion societaria, la falta de fidelizacion en general repercuten en la esta-
bilidad de la cartera que se ve agredida con mayor intensidad.

Obsolescencia de los modelos de organizacion comercial

Los cambios en los modelos de distribucion, la evolucion de los mismos, los
nuevos instrumentos y actores de la mediacidn requieren de un cambio radi-
cal en los modelos de organizacion comercial para que ésta responda de
manera eficaz y eficiente. En la actualidad los modelos de organizacion co-
mercial existentes en la practica totalidad de compafias es similar a la exis-
tente hace 25 afos.

Escaso atractivo para la distribucion

Muy ligado al punto anterior y también a las nuevas armas de distribucién
tecnoldgica, la falta de compromiso entre entidades y distribuidores, y la falta
de ordenamiento interno de las compafiias para / con la mediacién suponen
un escaso atractivo de cara a invertir y apostar fuertemente por parte de ésta.
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DEBILIDADES NECESIDADES FUTURAS

Imagen de "Marca"

Pobre reconocimiento de la marca que afecta a la mayoria de entidades

Imagen sector inadecuada

La rotacion continua de agentes y su falta de consolidacion, los constantes cambios en las politicas co-
merciales que responden a una excesiva agresividad, la obsolescencia en la comunicacién general in-
fluyen muy directamente en una imagen pobre de un sector vital como es el asegurador.

Mercado maduro / rotacion clientes

La extrema competitividad del un mercado maduro provoca ya en si misma una rotacion de clientes que
aflade coste de adquisicion y resta rentabilidad al negocio a la vez que genera mayor siniestralidad.
Sector poco innovador

La monotonia en la oferta afecta directamente en la distribucion y en su coste ya que la rentabilidad de
las redes se cifie a una oferta de poca dimension

Potenciacion de la Marca /

Aportacion de Valor/

Reconocimiento hacia el cliente /
Productos y servicios alternativos

Pobre percepcion de valor / oferta poco atractiva
Por regla general el grado de percepcion en la utilidad del servicio asegurador es pobre.

Cliente cada vez menos fiel y menos comprometido

El cliente no se compromete al disponer de una oferta tan homogénea a la vez que dispar en precios.
Poca comunicacion con el cliente : inexistencia de feedback

El cliente sabe poco de su compainiia y la compafiia sabe poco de su cliente.

Sector extremadamente competitivo / margenes comerciales reducidos

Politicas de Fidelizacion de clientes

Permanencia en el mercado
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FORTALEZAS

Sector con funcidn social poco sustituible

Al tratarse de un sector que cumple con una funcién social de vital importan-
cia goza de una situacion de privilegio.

Negocio de alta estabilidad econdémica /tasas de rentabilidad elevadas

Las tasas de rentabilidad sobre los fondos propios se sitian por encima del
14%
Nivel de solvencia

Negocio de alto nivel de solvencia por definicion ya que incorpora seguridad
al riesgo.

Volumen de entidades reajustado

El nimero de entidades que participan se ha reducido hasta llegar a niveles
de equilibrio para hacer frente a la situacion de futuro.

Multicanalidad

Las diferentes opciones de distribucion dan oportunidad de subsistencia y
especializacion.

Grado de satisfaccién percibida

Por lo general el grado de satisfaccion percibida es un activo del sector.

OPORTUNIDADES

Crisis : reajuste en el dimensionamiento

Las entidades se preparan para fortalecer sus estructuras dimensionando-
las de acuerdo con sus expectativas de crecimiento futuro a corto plazo.
Aparicién nuevos mercados estratégicos

Las nuevas tecnologias y la crisis desarrollan nuevos nichos de mercado
que dan posibilidad de crecimiento organico a las companias.

Desarrollo tecnologia

La tecnologia permite buscar nuevas oportunidades de negocio ya que
permiten mayores niveles de informacion y mayor agilidad en la confeccion
de célculos actuariales para el disefio de nuevos productos.

Nuevos modelos en la distribucion

Aparecen nuevos canales de distribucién que se complementan a los exis-
tentes y aparecen sinergias interesantes.

Reinventar el modelo de negocio

La situacion de extrema competitividad y madurez de mercado exigen la
reinvencion del negocio lo cual es vital para el desarrollo sectorial.
Reposicionamiento de la funcion social

Las necesidades reales de asegurar las cosas, los patrimonios y las per-
sonas representan una funcion social que requiere de mayor profesionali-
dad y especializacion.

Mayores niveles de informacion

Los sistemas de CRM pueden brindar la oportunidad para conocer mejor
el comportamiento del cliente i fidelizar al mismo a la vez que pueden
ayudar al disefio de nuevos servicios a disposicion del cliente.
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Una vez analizada la problematica de las compariias aseguradoras desde un punto
de vista eminentemente comercial y resaltados los punto de mayor necesidad de
cambio, pasamos a confeccionar el mismo tipo de analisis con la mediacién y asi
concluir el andlisis de situacién con un espectro amplio y poder correlacionar los
intereses de compairiias y mediadores a la hora de participar del mercado.

8.2. Analisis de situacion de la mediacion

AMENAZAS

Absorciones / Fusiones : permanencia en el mercado

No hay cabida para tantos mediadores

Si bien ya se ha producido un ajuste natural en la mediacién, cabe un dimensiona-
miento correcto para operar en el sector con ciertas garantias y oportunidades de
éxito. Ello fuerza a la desaparicion de muchos mediadores a través de operaciones
de administracion de carteras, fusiones, absorciones y asociaciones.

Corretajes a la baja/ disminucion fuente ingresos

En un mercado competitivo y con nuevas reglas de juego como las que representan
la aparicion de nuevos sistemas de distribucion a priori con menores costes, existe
la necesidad de rebajar los costes de adquisicion y de administracion por parte de
las compafiias. Por otro lado la disminucion de primas por la propia presion del mer-
cado tiene una repercusion directa en los ingresos de los mediadores.

Entrada nuevos canales de distribucion: canales tecnoldgicos

Como hemos visto en el punto anterior la tecnologia permite nuevos canales de dis-
tribucion a la vez que mayores niveles de informacion y gran cantidad de interferen-
cias entre los mediadores y los clientes. Si la mediacion no se prepara para paliar
estos efectos y obtener provecho de esta tecnologia, la entrada de estos nuevos
canales puede suponer una fuerte amenaza.

Negocio directo compaiiias

Las compafias disponen de estructuras propias para la captaciébn de negocio ya
sea por via de delegaciones o por canales especializados como son los de Grandes
Cuentas. Ello no permite reducir los costes de adquisicion pero si de eliminar el cos-
te de mantenimiento a través de las comisiones de cartera. Ademas permite dispo-
ner de mayor informacion del cliente, ajustar y personalizar el producto y responder
con mayor celeridad por lo que la mediacion debe aportar valor a sus propuestas si
quiere alcanzar oportunidad de negocio en estos estadios.

Clientes con mayor capacidad de decision no influenciada

Los mayores niveles de informacion y la facilidad de acceso a la misma gracias a
las nuevas tecnologias permite que el cliente manipule y alcance mayor raciocinio
en sus valoraciones y se convierta en un cliente mas hostil. Nuevamente la media-
cion solo podra posicionarse si la percepcion de valor incrementa notoriamente en
la sociedad. Ello debe conseguirse con un mayor grado de especializacion y la di-
reccion hacia mercados especificos donde se goce de mayor conocimiento y opor-
tunidad.
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DEBILIDADES NECESIDADES FUTURAS

Modelo de distribucion acomodada y estatico

La mediacion no ha evolucionado con el tiempo. Ha existido una fuerte distorsion Reinventar el negocio /

de su cometido profesional de manera que su capacidad de asesoramiento y su

independencia (en el caso de corredores) es cada vez menor. La distribucién de ~ Segmentacién de mercado /
productos “masa” cuya concepcion es totalmente estandar ha contribuido en gran

medida a ello. Obviar este cometido capital para el desarrollo de la profesion ha  nuevas oportunidades de negocio
llevado a una consecuencia clara : la merma de la percepcion de valor.

Estructuras carentes de sentido / dimensionamiento incorrecto

Las corredurias especialmente disponen de una estructura administrativa que du-  Traslado carga administrativa /
plica el trabajo y retrasa la efectividad del servicio. La dimension de la estructura

administrativa es muy costosa e improductiva, mas si tenemos en cuenta que gran  Nueva tecnologia

arte del trabajo se duplica en las compafiias.

Escasa o nula diferenciacion

Pocos son los mediadores que proponen una especializacion concreta que les

permita oportunidad de desarrollo profesional estratégico. Ello les lleva a no dife-  Especializacion
renciarse de sus competidores y no mostrar valor a sus propuestas.. También tie-

ne que ver con la marca. La especializacion realza la concepcion de marca.
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FORTALEZAS

Nivel de asesoramiento / Alcance del mismo

La profesionalidad de la mediacion debe alcanzar niveles de asesoramiento
gue permitan aportar valor. La adaptacion a mercados concretos con cono-
cimientos especificos deben suponer una diferenciacion importante.
Especializacion

La especializacion es una oportunidad en si misma para optar a mercados
estratégicos y por otro lado permite evolucionar en un mercado cambiante
a la vez que adaptarse a los cambios.

Seguimiento

La actualizacién permanente de las necesidades del cliente, la informacién
y comunicacion personalizadas son férmulas de importante implementacion
y que aportan valor.

Cercania al cliente

La proximidad al cliente permite obtener mayores niveles de

informacion y conocimiento del mercado especifico sobre el que se

trabaja.

Diversidad de proyectos empresariales

La mediacion ha de permitir que las compafiias puedan implementar pro-
yectos empresariales concretos por complejos que éstos sean ya

que es la férmula de mediacion profesional.

OPORTUNIDADES

Crisis : reajuste en volumen de competidores

Al igual que ocurre con las compaiiias, la crisis actual permite un reajuste de
la mediacién que alcance niveles razonables de equilibrio y una ordenacion
de la misma més préxima a los cometidos necesarios de cara al futuro.
Aparicién nuevos mercados estratégicos

Las nuevas tecnologias permiten el desarrollo de la industria y la aparicion
de nuevos conceptos de negocio. De esta manera se conceden nuevos mer-
cados estratégicos de los cuales la mediacion debe participar.
Especializaciéon / Oferta dirigida y personalizada

Aunque ya nombrada como fortaleza también supone una oportunidad para
la mediacién y para las compafiias ya que permite una oferta mas dirigida y
personalizada.

Adecuado dimensionamiento empresarial

Las nuevas circunstancias que se dan en el mercado maduro y la coyuntura
de crisis actual requieren de una adaptacion de los recursos de la mediacion
para optimizar sus rentabilidades y productividades. La dimension de estas
organizaciones dara también oportunidad para disponer de los recursos
humanos idéneos para cada proyecto.

Reinventar el negocio

Dado el conocimiento sectorial por parte de los distintos actores que partici-
pan de este negocio, las necesidades de reinvencién que cabe en estos
momentos de cambio generacional del mercado es posible. Esta oportunidad
corresponde tanto a compafiias como a mediacion, pero la optimizacion de
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este proceso se dara con mayor éxito si hay compenetracion, dialogo y
proyecto comun entre ambos.
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0. Necesidades de cambio en la relacién con la
mediacion
9.1.Compartir el mercado

Compartir el mercado que no competir en él es la solucion de futuro que apunta-
MOoS en esta tesis y es el eje sobre el que versa la relacion entre entidades asegu-
radoras que confien en la mediacion. Las estrategias de las compafiias deben ir
ligadas a los proyectos empresariales que emanen de la mediacion. Es de vital
importancia que previamente cada compafia analice si en el mercado existen
proyectos empresariales que se adapten a su estrategia y de no encontrarlos ana-
lizar las posibilidades de alcanzar acuerdos con distribuidores capaces de adaptar
sus organizaciones. Pero l6gicamente ello no sera viable si no se brinda a cambio
un proyecto coman.

Por otro lado es igualmente vital que toda la mediacion se desenmascare para
que la identificacion sea factible y transparente. Para entendernos mejor, es ne-
cesario que una correduria que actia como gran distribuidor de producto “masa”
se identifiqgue como tal y no como correduria, dejando esta nomenclatura para
aguellas que practiguen el ejercicio de corredor en su significado mas puro ya de-
finido en el punto 5.2.b de esta tesis.

De esta manera las compafias podran acudir al mercado debidamente prepara-
dos y con la distribucién acorde a su estrategia. De ello se deriva la necesidad de
especializar la organizacion comercial, dimensionarla debidamente y correspon-
der a la mediacién con proyectos de oportunidad, personalizando en lo posible los
productos y servicios y adaptandolos a los mercados objetivo de los mediadores.
Todo ello lo veremos con mayor detalle en los apartados 10 y 11 de esta tesis.

9.2. Larelacion con la mediacion

Continuando con lo comentado en el punto anterior pero profundizando en su con-
tenido vamos a ir desvelando el concepto de relacién entre compafias y media-
dores que definimos en esta tesis.

Empezamos recordando lo indicado en el punto anterior 10.1, “ambas partes de-
ben compartir mercado y no competir’. Este primer concepto es muy importante
ya que nos aleja de la concepcion tradicional en que cada parte toma un protago-
nismo con total independencia y a menudo contrario a los intereses generales del
mercado y a su potencial desarrollo. EI mercado asegurador espafol hemos ido
repitiendo a lo largo de este documento, se encuentra en una fase de exceso de
oferta por el alcance de su madurez pero también en un retroceso de la demanda
por el factor crisis econdmica. Abordar pues este mercado con cierta garantia de
éxito requiere:

a) Proyecto a medio y largo plazo: si no se dispone de una estrategia comer-
cial clara y diferenciada, no se segmenta el mercado para centrar la oportunidad y
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en un espacio de tiempo que permita consolidar y rentabilizar nuevas estructuras
y organizaciones, poco futuro cabe para el canal mediado.

b) Estrecha colaboracion: cada actor debe definir su rol para conseguir avan-
zar en un proyecto comun. La colaboracion debe traspasar la frontera de los in-
tereses particulares de cada parte. Solo de esta manera puede conseguirse una
relacion duradera, transparente y fiel.

C) Compartir beneficios: ambas partes deberan compartir los beneficios de
una colaboracién y proyecto en comin como en cualquier operacion empresarial.
Este es un punto interesante porque normaliza la retribucion y la acerca a los cos-
tes deseados, los que se adecuan al resultado. Por otro lado el hecho de compar-
tir beneficios consigue maximizar los esfuerzos de cada actor y otorgar mayor ga-
rantia de éxito al proyecto.

d) Comunicacion en todos sus sentidos: compartir la informacién acerca de
los habitos de compra del consumidor, de la situacién de mercado en cada mo-
mento para estar atentos a sus variaciones, conocer la adaptacion de los nuevos
productos y servicios ofertados, supone un objetivo capital.

e) Inversion participada: todo proyecto empresarial debe repatrtir riesgo entre
sus participantes. Esta maxima no solo responde a la necesidad de capital sino a
la implicacion de cada parte en el proyecto.

En definitiva, esta relacién nos lleva a la concepcion del “partner” como eje princi-
pal de la relacion entre compafiia y mediador sea cual sea su caracteristica y
forma juridica.

Sigamos profundizando en esta relacion. En el analisis DAFO del apartado 8 de
este documento podemos observar un grupo de debilidades y amenazas asi co-
mo de fortalezas y oportunidades que son comunes tanto para compafiias como
mediadores y que afectan por igual. Empecemos por las debilidades.

Ya apuntabamos en el apartado 8 al relacionar las debilidades de las compafias y
de la mediacién, las necesidades que de éstas se derivaban y por tanto el camino
a seguir para conformar un proyecto global que pasa inevitablemente por un cam-
bio cultural y de orientacion comercial de las compafias y mediacion.

Estas necesidades sefialadas agrupaban varias de las debilidades descritas ya
gue entendemos que las politicas empresariales a seguir deben ponerse en con-
juncion para que tengan un resultado Optimo. Asi pues las 4 primeras resefas
apuntadas como debilidades de las compariias (imagen de marca / Imagen de
sector / Rotacion de clientes / innovacién) se resuelven conjugando:

e Politicas orientadas a la potenciacion de la marca y que aflore el
sentimiento de pertenencia a la marca por parte del mediador y
del cliente.

e Disefio de servicios orientados a la aportacion de valor y a su percep-

cion.
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e Politicas de suscripcion que reconozcan la fidelidad del cliente a
través de garantias adicionales y servicios que se diferencien de la
oferta global estandar.

e Elaboracién de productos y servicios alternativos que aporten nove-
dad al mercado en la forma y en su tratamiento, diferenciales. Con-
trastemos ahora estas 4 primeras debilidades de las compafiias con
algunas de las debilidades descubiertas en la mediacion (pobre per-
cepcién de valor / nula presencia de marca / escasa o nula diferencia-
cion).

Apuntdbamos como necesidades:

e Nuevos procedimientos en la comunicacién con los clientes en la que
se reflejen las lineas de asesoramiento personalizado, los servicios
afiadidos que cada mediador pueda ofrecer en virtud de su mercado
potencial y demas comunicacion relevante acerca de la actividad del
mediador, especialmente cuando se trate de una correduria.

e Nula presencia de marca: realzar la imagen corporativa a través de
los servicios orientados a la calidad de servicio y su diferenciacion. Es
importante la especializacién ya que ayuda a la identificacion del me-
diador (ya sea persona fisica o juridica) como profesional adherido al
conjunto o nicho de mercado y por tanto a su identificacién de marca.

e Especializacion: el conocimiento y comprension del mercado especifi-
CO que se trabaja, la concentracion e inversiones en la estrategia, la
diferenciacion frente a los competidores, posicionan claramente al
mediador.

Conjuguemos ahora las debilidades y necesidades de compafias y media-
dores con el fin de encontrar el nexo de relacion entre ambos y establecer
asi estrategias conjuntas que permitan abordar el mercado con éxito.

En ambos casos existe la necesidad de la potenciacion de marca. Pode-
MOS preguntarnos si es necesario que compafiia y mediadores potencien a
la vez sus respectivas marcas inundando un mercado ya saturado. Depen-
dera de la estrategia de cada entidad, el segmento de mercado elegido y de
la posicion mediadora de cada mediador.

Obviamente cuando hablamos de un agente exclusivo que forme parte de la
Red Exclusiva de Ventas de una compafiia, la potenciacién de la marca se
entendera le corresponde a la compafia, pues él debe representar a ésta
trasladando su imagen corporativa, alcanzando los estandares de profesio-
nalidad que la entidad considere. En estos casos es muy importante que la
dimension de la marca se extienda internamente para que de ella participen
empleados y agentes de la red, ayudando asi a crear un verdadero senti-
miento de pertenencia, estimulo vital para el funcionamiento de una Red Ex-
clusiva de Ventas.

La llamada Red Tradicional obtendra mayor provecho de la potenciacion de
la marca de la compafiia que no la de si mismo. Por un lado porque los es-
fuerzos para generar marca son considerables y por otro porque no cabe
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duda de que el posicionamiento de la marca de la entidad favorece a la ven-
ta.

Si hablaramos de las OBS exclusivas y vinculadas, dadas las circunstancias
de vinculacién con la entidad propietaria y su dependencia no parece que
tuviese demasiado sentido potenciar una marca al margen de la entidad pro-
pietaria de la agencia.

Agentes vinculados y corredores son los que deberan preocuparse mas por
la divulgacién y posicionamiento de su marca ya que a ellos corresponde
llevar a cabo los proyectos empresariales que definiamos anteriormente co-
mo partners de las compariias de seguros. Quiza la pregunta acerca de la
dualidad que nos haciamos al principio cobra aqui mayor sentido. La res-
puesta dependera de la visibn empresarial de cada cual. Nos explicamos. Si
la compafia aseguradora decide posicionarse como entidad especializada
en ramos técnicos, industriales o grandes colectivos decidira colaborar con
“Corredores” entendidos en la linea ya definida en el apartado 5.2. de esta
tesis o bien a través de los grandes Brokers internacionales, en definitiva con
aquella mediacién que genera mayor oportunidad de cara al tipo de mercado
elegido. En este caso, la marca ira mas vinculada al estamento del mediador
que de la compafiia, aunque ésta debera dimensionar su marca dentro del
circulo de mediadores y brokers pero con otra finalidad, la de darse a cono-
cer como entidad especializada en un segmento determinado y por tanto
capaz de acompafiar a esta mediacion en sus proyectos.

Si por el contrario el posicionamiento estratégico se afiade a la distribucion
de productos “masa”, la potenciacion de la marca por parte de la compafia
debe resaltar. Eso no significa que los mediadores puedan prescindir de
marca, en absoluto, deben revelar su especializacion y capacidades al mer-
cado acompafados por la eleccion de grandes marcas. Y eso cobra un es-
pecial sentido ya que las compafiias deberan elegir a aquellos mediadores
que mayor oportunidad de negocio puedan brindarles para hacer frente a
sus proyectos y por otro lado dada la reduccién cuantiosa del niumero de
entidades operativas, los mediadores deberan hacer esfuerzos para situar
Sus organizaciones en planos atractivos para que esa eleccion por parte de
las compafiias se torne en su favor y puedan aunarse al proyecto empresa-
rial de éstas.

Siguiendo con este esquema de analisis encontramos una segunda necesi-
dad comun: la percepcion de valor. Efectivamente la percepcion de valor
es necesaria si queremos hacer frente a una situacion de competitividad no
solo entre companiias y entre mediadores para conseguir reafirmar su posi-
cionamiento en el mercado sino que también cabe hacer extensiva la re-
flexion en el seno del propio canal. Si no existe aportacion de valor o bien
este no es percibido debidamente por los usuarios qué finalidad tendra con-
tratar a través de la mediacion y qué sentido tendra para las compafias
apostar por el canal mediado. Para ello cabra que las compariias aborden la
compleja tarea de la segmentacién de mercado de manera muy escrupulo-
sa, confeccionen las herramientas especificas para adentrarse a las necesi-
dades del segmento, las den a conocer y ayuden a identificar a los mediado-
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res que componen su red de distribucion. Toda vez que los mediadores que
se unan al proyecto deberan esforzarse para prolongar y vertebrar dentro del
mismo segmento el valor diferencial de que disponen y de la calidad en su
servicio.

Junto a este ejercicio de segmentaciéon por parte de las compafiias asegura-
doras, la mediacion debera reorientar su organizacion hacia la especializa-
cion, hecho que le aportard como ya se ha indicado anteriormente como
necesidad, el conocimiento e informacion adicional que repercutira sin duda
en una mayor y estrecha colaboracién con las compafiias y una dimensién
del valor sin igual, reforzando como no la propia marca.

No en vano hemos apuntado como necesidad de las compaiiias la elabora-
cion de productos y servicios que aporten novedad al mercado y diferencia-
cion. El feedback de la mediacién y su estrecha colaboracion es la Unica via
para hacer realidad este proyecto que continua con politicas se suscripcion
que reconozcan la fidelidad del cliente y por tanto refuercen los lazos,
¢,como?, pues facultando a éste con capacidad decisoria diferencial al resto
de clientes, garantias adicionales y servicios que estén fuera del alcance en
la contratacion estandar: innovacion. La fidelidad del cliente nace en el
momento en que el cliente satisfecho es consciente y participe de la cadena
de valor y la reconoce como propia, es decir la identifica como parte de su
libre eleccién y por tanto le crea sentimiento, el sentimiento de pertenencia al
colectivo. Pero este sentimiento debe alimentarse permanentemente a
través de circuitos de comunicacion continuos y en los que también exista
la participacidon del cliente ya que sera éste un buen prescriptor no solo de
nuevos clientes sino de tendencias de mercado. Las compafiias de seguros
deben trasladar gran dosis de informacion controlada a sus clientes en la
medida en que éstos requieren de atencion a sus cambios. El cliente fiel ya
definido en el apartado 7 de este documento se revela como gran prescriptor
capaza de aportar clientes a la compafia directamente o a través del media-
dor de manera regular abaratando los costes de adquisicién de una ma-
nera espectacular.

Abaratar los costes de adquisicion es un objetivo deberia ser factible con
colaboraciones cercanas en la linea de las comentadas en este apartado
pero quizd preocupen mas los de mantenimiento que se van a comentar en
otro apartado. La implicacion por participacién de la mediacion en un proyec-
to empresarial debe repercutir sin duda alguna en una gestion mas eficaz de
las politicas de suscripcion y una repercusion directa en la siniestralidad.
No cabe duda que la calidad en la seleccion del riesgo junto a un mayor co-
nocimiento del mismo deben reflejarse en los gastos de explotacion.

Ya hemos visto pues como el conjunto de necesidades pueden interrelacio-
narse para formar una cadena de valor solida donde van fluyendo todos los
conceptos descritos como debilidades en nuestro analisis DAFO. Veamos
qgué ocurre con las amenazas. CoOmo afectan a las compariias aseguradoras:

Deciamos en el apartado 8 que ha existido una disminucién muy impor-
tante en el numero de compariias operativas, concretamente 34 entida-
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des menos en los dltimos 5 afios y una tendencia a continuista. A la vez des-
tacabamos el hecho de que por ramos de actividad las 10 primeras entida-
des copaban el mercado con porcentajes excesivamente altos. El plantea-
miento que deberia hacerse cualquier compafiia que no se encontrara entre
las 10 primeras es de “supervivencia”. Para ello es necesario concentrar es-
fuerzos en las ventajas competitivas y tender a la especializacién ya sea por
via de las formulas de distribucion, ya sea por ramos de actividad y acudir al
segmento de mayor oportunidad. Si la distribucion elegida es la mediacién,
que es la que permitirh mayor penetracion y concrecion en el mercado, sera
necesaria la “colaboracidon” vista anteriormente y por tanto la eleccion de
los “Partners” adecuados para el proyecto.

Y que ocurre con la mediacion: Pues que en el apartado de amenazas se
reiteraba el mismo concepto, es decir, concentracion del mercado, dimen-
sionamiento del mismo. Los mediadores deberan pues hacer esfuerzos para
elaborar planes estratégicos que unidos a los de las entidades aseguradoras
permitan desarrollar sus ventajas competitivas en aquellos segmentos del
mercado de los que dispongan mayor conocimiento y oportunidad.

Otra de las amenazas era la competencia del sector financiero a través de
la distribucion a través de las OBS obteniendo el provecho de la informacién
privilegiada del cliente, informacion que permite entre otras cosas segmentar
de manera muy certera y aumentar la comunicacién al cliente con informa-
cion mas dirigida. Competir contra estas ventajas es harto dificil y por tanto
exige elaborar una estrategia basada en las mismas herramientas pero ob-
tenidas por otros flancos, los que posibilita la mediacion. A su vez otra de las
amenazas para la mediacion son los canales directos entre los que se en-
cuentra por supuesto el canal de distribucién bancario y sus OBS, que aun
tratAndose de mediacion, se alejan de la posicion que estamos analizando
como mediacion.

La inestabilidad de la cartera que se produce por la situacion de mercado
ya comentado ampliamente en otros apartados puede paliarse participando
el proyecto empresarial a la mediacion seleccionada, a los Partners. Su par-
ticipacion activa en el proyecto, su aportacién en medios y capital. No cabe
duda de que si se aunan esfuerzos e intereses por mantener a los clientes
con toda la amalgama de acciones que caben para su satisfaccion y fideliza-
cion, su repercusion en la estabilidad es muy positiva, reduciendo eficaz-
mente la amenaza.

Para el mediador independiente (corredor / correduria) la inestabilidad puede
ser observada con parametros muy distintos de los que maneja la compafia.
No obstante y de cara a hacer frente al futuro debe pensar que la desapari-
cion de compafias puede afectarle directamente con una fuerte merma e
inestabilidad en su negocio. Por tanto la eleccion de su partner y su partici-
pacion en el modelo de negocio conjunto es decisivo para su supervivencia.

Este cambio en la concepcidén del negocio exige como ya hemos comentado
un cambio radical en la cultura comercial. Pero no seré posible su ejecucién
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sin que se resuelva una cuestion de gran dimension: el cambio en la organi-
zacion comercial de las entidades.

Efectivamente, las organizaciones comerciales de las compafias no son
muy distintas ahora de las que ya existian 25 afos atras. Han existido mu-
chos cambios de nomenclatura para identificar a las distintas figuras tradi-
cionales en al actividad comercial, pero finalmente la propia evolucion del
sector a nivel comercial ha sido tan escasa que se han visto desvirtuadas las
funciones y responsabilidades de éstas. Entraremos en el detalle de esta
cuestiéon en el punto siguiente, apartado 9.3.

En cuanto a oportunidades y visto lo hasta ahora comentado en este aparta-
do diremos que:

Las compaiiias y mediadores tienen la oportunidad de salir de la actual crisis
ejerciendo un cambio en la cultura comercial que se adapte con la ayuda de
las nuevas tecnologias a la nueva coyuntura de la demanda vy la corres-
pondiente respuesta a los nuevos mercados estratégicos que aparecen,
siempre reinventando el negocio de manera conjunta para participar del
mercado, no competir.

9.3. La calidad de la suscripcion en funcion de la distri-
bucion

Los criterios de suscripcion varian en funcion del grado de informacion y de
la calidad de la misma. Sujeto a este criterio estara nuevamente la colabora-
cion entre las partes. Este estadio de conocimiento que permite la colabora-
cibn empresarial debe reflejarse en politicas de suscripcion mas flexibles,
gue puedan adaptarse mejor a la demanda de los mercados especificos pla-
nificados en el Plan Estratégico Comercial. Con ello se consiguen tasas de
penetracibn mas elevadas, poner barreras a los competidores y ayuda a fi-
delizar al cliente ya que puede ver como se personaliza el producto atenién-
dose a las necesidades reales del colectivo.

Por otro lado cabe pensar que existiria en paralelo una reduccion de la si-
niestralidad no solo por la calidad y cantidad de la informacién sino por el
comportamiento del usuario que se sentiria mas identificado. Unido a este
hecho podrian practicarse disminuciones paulatinas del nivel de primas lo
cual repercute nuevamente al mantenimiento del cliente y beta la entrada de
los competidores.

La importancia de todo ello es capital porque el coste de adquisicion es de 7
a 10 veces mayor al del mantenimiento.

9.4. Sistemas y tecnologia

La tecnologia permite hacer frente a cambios muy drasticos con pocas re-
percusiones negativas. EI cambio cultural que comentamos en esta tesis
debe ir acompafado por un entorno tecnoldgico sofisticado y que ponga en
conjuncion la informacién obtenida a través de todas las partes implicadas
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en el proyecto y estar disponibles para todas. Es lo que permite un avance
tecnoldgico y una actualizacion constante.
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10. Dimensionamiento estructural de las organiza-
ciones Comerciales

El cambio cultural en las organizaciones comerciales y los planteamientos de
negocio a futuro del cual hemos hecho mencion en el apartado anterior su-
pone redisefar las estructuras comerciales, su dimensionamiento, sus fun-
ciones, competencias Yy responsabilidades, la comunicacion interna y parti-
cipada, procesos, circuitos y estadios de back office especializado por nece-
sidades del canal y sobretodo conocimiento del proyecto empresarial.

Aqui vamos a ocuparnos de averiguar cual es el dimensionamiento correcto
en las estructuras comerciales. La visidn de negocio sobre la que versamos
esta tesis se fundamenta en la colaboracion entre compafias y mediadores.
Pues bien, esta debe ser la primera premisa para observar la dimension de
nuestra Red y no comprometer el resto de la organizacion. Una vez decidido
que el canal mediado puede dar respuesta a la vision de negocio de la com-
pafia cabra averiguar qué tipo de mediador es el que se va a adaptar mejor
a los propositos del Plan estratégico comercial. El abanico de posibilidades
pasa también por la combinacion entre varias tipologias de agentes, media-
dores (corredurias, distribuidores) y redes exclusivas de ventas, lo que
vendria a ser una multicanalidad dentro del mismo canal.

La compenetracion entre la estructura externa elegida y la organizacion in-
terna debe alcanzar el equilibrio que nos dara como resultado la dimension
global de la organizacion. Habra que tener en cuenta la dimension del pro-
yecto, el horizonte temporal de su implementacion, el ambito geogréfico y
sus peculiaridades, el segmento de mercado y todas aquellas variables que
por razones de rentabilidad permitan ajustar el volumen de participantes y
las necesidades funcionales que veremos en el siguiente apartado 9.4.

Aunque esta reflexion responde a una légica aplastante, pocas organizacio-
nes han efectuado este ejercicio con la profundidad y atencion que se me-
rece. La derivada es que la mayoria de compafias trabajan con la mayoria
de corredurias y viceversa, todas ellas muy dispares en su concepcion de
negocio, segmento de mercado, nivel profesional y compromiso. Esta situa-
cion nos lleva a obtener una mediacién de claro caracter mercenario y no
empresarial que es el que requiere el proyecto que se plantea en esta tesis.

10.1. Necesidades funcionales

Unido al punto anterior aparecen nuevas necesidades funcionales que en la
actualidad no son atendidas o no corresponden a las necesidades y respon-
sabilidades anunciadas en esta tesis. Luego las organizaciones carecen de
las competencias adecuadas para hacer frente al nuevo escenario que se
plantea. Vamos a intentar resumirlas.

Las relacionamos y especificamos en funcion del canal:

1) Redes Exclusivas de Ventas
Captacion /Seleccion de personas
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Formacioén en el desarrollo de las competencias de los agentes y de los su-
pervisores.

Supervision y Direccion

Back office compuesto de atencion al cliente / siniestros / produccion

2) Red tradicional
Formacion externa
Contacto directo con Atencion al Cliente / siniestros / produccion
Supervisor general.

3) Grandes Distribuidores
Direccion comercial
Coaching empresarial
Formacion
Back office especifico:

e Actuario
e Jefe de Suscripcion
e Juridico

4) Brokers
Direccion Comercial
Agregado Comercial
Back Office especifico:

Actuario

Jefe de suscripcién
Juridico

Atencion Cliente
Siniestros
Produccién

5) Corredores de seguros
Direccién Comercial
Direccion Actuarial
Direccién Grandes Cuentas
Back Office especifico:
Actuario
Jefe de suscripcion
Juridico
Péritos
Jefe de siniestros

10.2. Reparto de funciones

Una cuestién de continuo conflicto dentro de las organizaciones que trabajan
con mediacion es el reparto funcional. Esta claro que las llamadas redes pro-
fesionales que gozan de independencia, también requieren de una gestion
autonoma que justifique con claridad dicha independencia. Este hecho dife-
rencial en el caso de la mayoria de corredores y corredurias debe desapare-
cer por dos motivos: el primero porque su cometido se asimila al de Gran
distribuidor y el segundo porque se genera una duplicidad de tareas que:

84



1) Dificulta la gestion

2) Enturbia la transparencia

3) Ralentiza la respuesta,

4) Distorsiona la informacién

5) Priva de la informacion de retorno
6) Frena la comunicacion

Veamos el flujo de una simple informacién en un grafico:

PRO-
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En cualquiera de estos pasos de una comunicacion sencilla existen fugas de
informacion y se pierde el detalle de la misma y aparecen erratas irrepara-
bles. Por otro lado no existe un feedback direccionado de la informacion que
permita obtener informacion adicional que luego pueda ser utilizada eficaz-
mente. La demora finalmente en la respuesta al cliente y por tanto de per-
cepciodn de valor se ve claramente afectada.

En otro orden de cosas observemos los costes adicionales que supone esta
doble administracion de informacién y gestion. En la definicién del proyecto
empresarial comun debe decidirse cual de las dos partes va a hacerse cargo
de la gestion documental y los procedimientos que correspondan para que
no se den las duplicidades sefaladas y simplificar o eliminar costes innece-
sarios. Para la mediacion por ejemplo el hecho de no tener que soportar los
costes de estas tareas puede reducir el gasto de personal en un 60% o 70%
sin que ello repercuta en la calidad de servicio hacia el cliente. Esta situacion
le permite especializar mas al personal y dirigirla mas hacia las lineas pro-
ductivas que son la comercial y marketing. Para las compafiias supone evitar
costes de administracion y mantenimiento que se otorgan a la mediacion en
forma de comisiones de cartera. Este es un punto de gran conflicto ya que
incluso la propia Ley de Mediacion de 12/1992 reconoce en su articulo 14 el
derecho a percibir una comisién por mantenimiento de clientes, manteni-
miento que engloba la ayuda a la tramitacion para la liquidacion de sinies-
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tros. Pero hay que racionalizar los modelos retributivos y ajustarlos en virtud
de la aportacién de valor. Hoy por hoy el servicio al cliente y la atencion al
mismo se genera a través de multiples empresas dependientes de las com-
pafiias de seguros, tales como los servicios de reparadores, servicios de
asistencia técnica, etc. La tramitacion y liquidacion de siniestros queda en
gran medida resuelta en los nuevos procedimientos tecnolégicos y carece de
sentido la participacion del mediador. La eficacia y la calidad en este proceso
es lo que produce en gran medida la satisfaccion del cliente. En los nuevos
proyectos cabe definir esta situacion y pactarla porque se trata de compartir
beneficios del proyecto maximizando éstos a razén de evitar costes innece-
sarios y que no aportan valor. Sin embargo segun el modelo de proyecto
puede darse la situacién a la inversa y que interese mayormente que el me-
diador acapare la gestion administrativa y la gestion documental. Es por
ejemplo en los casos de localizaciones muy alejadas o segmentos de mer-
cado de alta complejidad (colectivos determinados). En este caso no solo
esta justificado sino que la compafiia debe evitar ser ella quien duplique las
tareas dando autonomia al mediador a través de protocolos concretos.

10.3 La productividad de la red comercial/ Repercusion
economica

Buscar la productividad de la red comercial es un obvio objetivo de cualquier
organizacién. No obstante en la situacion actual las medidas de productivi-
dad son muy confusas. La maximizacién del resultado vendra del apoyo y
colaboracién, una vez mas del proyecto comdn. Vimos en el apartado 7 de
este documento (fidelizacién) que las compafiias sufren una rotacion muy
elevada alcanzando cotas extraordinarias. En un informe sectorial de Bob
Thomson (CRMguru.com The loyalty connection / World Insurance Report)
habla de una rotacién de un 40% en 5 afos lo cual significa la friolera de re-
generar la mitad de la cartera. Pero este es un dato de compafiia no de me-
diador. La compafia pues debe buscar una productividad que le de creci-
miento a la vez que participar de la estabilidad que puede conseguirse con la
ayuda del mediador. No parece razonable bonificar con comisiones de man-
tenimiento unas tasas de rotacion de este orden. Debera configurarse un
nuevo modelo de retribucidn que participe una vez mas del beneficio en
comun y que premie la fidelidad en conjunto. Si hablamos de compartir mer-
cado y proyecto empresarial no cabe duda que también deben compartirse
los beneficios del mismo. Por tanto las politicas retributivas de futuro deben
orientarse al beneficio comun. De esta manera se ven compensadas las
mermas que a priori parecen ser indicadas para el mediador al sustraerle en
todo o en parte las comisiones de mantenimiento.

La intencion no es la de reducir la capacidad financiera del mediador sino

todo lo contrario, darle otra dimensién pero siempre lucrando en virtud de lo
aportado y compartiendo el beneficio global.
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11. Funciones organizativas emergentes

Hemos definido ya a lo largo de estos ultimos apartados los cambios que
sugerimos en los modelos organizativos comerciales. Han quedado refleja-
das necesidades y capacitaciones de nueva creacion para las entidades
aseguradoras y que conforman funciones emergentes.

11.1. Coaching en distribucion

Cambio cultural, cambio en la estructura de comercializacion, cambio en la
estrategia del negocio son manifestaciones de cambio trascendentes que
demandan el soporte de un Coach. Los directivos de las empresas deberan
hacer frente a nuevas orientaciones que les son desconocidas y por tanto no
podran utilizar la experiencia como principal activo de gestién. La atencion
debe prestarse a las capacidades que tenga cada gestor para hacer frente al
cambio y vencer las resistencias de empleados y Partners. En esta tesis
hablamos de colaboracion y de participacion entre compafias aseguradoras
y mediacion en distintos frentes de accion y distintos niveles de implicacion,
todas ellas no obstante siguiendo la misma linea de cambio. Ciertos esta-
mentos de la empresa a los que correspondera liderar el desafio que supone
este “cambio” a los distintos niveles requeriran de la virtud de sus competen-
cias, conocimientos y experiencia. Para que éstas afloren y sean bien con-
ducidas hacia el proyecto, planteamos la labor del coach y el ejercicio de su
funcién: el coaching.

Toda vez que el proyecto es comun entre partes, puede también hablarse de
un coaching grupal, es decir extender el proceso del coaching a los partici-
pantes del proyecto.

La idea de introducir esta figura aparece también con el objetivo de ordenar
la distribucién a través de corredurias que basan sus ventas en los produc-
tos masa y a las que hemos renombrado en esta tesis como Grandes Distri-
buidores, que son la inmensa mayoria, y ayudar a establecer los cambios en
sus organizaciones con el fin de adaptarse a los nuevos proyectos que la
compafiia desea implementar. Para alcanzar los propositos de estos acuer-
dos, el Coach definido como aquella persona con claras competencias de
liderazgo, dotes de comunicacién, capacidad de andlisis y gran conocedor
de la actividad economica entorno al seguro, puede ser vital. Ayudara a las
companiias y a los Grandes distribuidores a relanzar sus actividades y a diri-
girse a los mercados con mayor grado de acierto y velara por los intereses
del proyecto comun.

11.2. Agregado Comercial

Quiza el nombre no es el mas acertado pero quiere reflejar con la mayor cla-
ridad posible su cometido. Bajo las instrucciones del Director Comercial el
Agregado Comercial sera el que conjugue todo el negocio entre compaiiia y
distribuidor. Debe ser el conductor del proyecto comdn entre compafia y
gran distribuidor y mediar en las negociaciones internas de compafiia con el
back office especifico definido, el que ayudara a cerrar operaciones median-
te protocolos complejos con el soporte de juridico, actuarial y Direccion Co-
mercial.
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Las responsabilidades de este puesto requiere de gran dosis de autonomia y
poder decisorio porque de lo contrario carece de sentido.

Para ello requerimos de una persona con unas altas competencias en la
gestion empresarial, direccion comercial y marketing y conocimientos técni-
COS en seguros.

11.3. Back Office especifico

Ya hemos detallado en el punto 9.4 los distintos departamentos de back offi-
ce especificos para el tratamiento de los distintos canales de distribucion que
conjuguemos de acuerdo a nuestro proyecto empresarial. Aqui solo apunta-
remos como novedad la materializacion de los mismos con el debido equi-
pamiento tecnolégico y con los protocolos internos indicados para gozar de
una agilidad de gestibn que no merme la capacidad del proyecto. Pueden
ser departamentos centrales para acoplarse a los organigramas matriciales y
no perder asi la perspectiva global del negocio y asumir directrices comunes
y unitarias pero sin perder su enfoque al canal, principal motivo de su exis-
tencia.

Los participantes deben ser personas muy implicados en el proyecto y por
tanto participar muy activamente en el desarrollo y evolucion del mismo
aportando valor en todo momento.

11.4. Nuevas Redes de Ventas

Las Redes Exclusivas de Ventas no se han comentado mucho en esta se-
gunda parte y no son causa de desarrollo de esta tesis, pero debido a su
importancia estratégica queremos apuntar algunas observaciones e ideas
que sugieren cambios muy significativos en las organizaciones comerciales.

Para las compariias que centran su venta en los productos masa o en aque-
llas compafias especializadas en algin ramo como son por ejemplo los ra-
mos de asistencia sanitaria, Vida o Decesos, estas redes interesan por va-
rios motivos que vamos a relacionar pero a la vez y siempre bajo nuestro
juicio requieren de cambios en su orientacion.

Puntos de interés:

Niveles de productividad general

Implementacion rapida

Alcance de mercados urbanos de fuerte competencia

Ajuste de los estandares de calidad en el servicio marcados por la

compaiiia.

Mayores niveles de informacion

e Feedback de la evolucion del mercado, y de la adaptacién de los
productos

e Propiedad de la cartera
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Puntos negativos:

Elevadisima rotacion de agentes

Nivel profesional

Calidad de la venta

Grado de compromiso de la cartera (rotacion de clientes)
Coste de la distribucién

Conflictividad con el resto de canales

El principal problema y origen de casi la practica totalidad de los demas es la
rotacion de agentes. Las compafiias no consiguen consolidar sus estructuras
y posicionarlas debidamente en el mercado. Esta asignatura pendiente y ya
endémica en el sector perjudica en demasia la imagen y buen hacer de las
organizaciones comerciales de cara al publico objetivo. Este factor traspasa
los limites de las compafiias y afecta a la concepcion y reputacion del sector
que ya es considerado de gris.

Una de las causas que no favorecen a la consolidacion de estos agentes es
la nula participaciéon del colectivo de empleados de las compafias que tam-
poco ven con buenos ojos a este canal. El nivel de compromiso de toda la
organizacion de la empresa mas alla de los estamentos mas cercanos a la
estructura comercial debe ser absoluto. De lo contrario como puede favore-
cerse el nacimiento de ese sentimiento de pertenencia tan apreciado y vital
para la supervivencia y efectividad de estas redes. La compafia norteame-
ricana State Farm, lider en la distribucion del ramo de autos en su pais es un
claro ejemplo a seguir en la evolucion de estas redes. Su concepcion parte
de una base cultural interna muy distinta a la que se encuentra sometida en
nuestro pais hasta el punto que los agentes de la red propia de State Farm
estd compuesta de ex empleados que han optado a la profesion a través de
oposiciones promovidas por la propia compafia entre sus empleados. La
dinamica que se genera es, como resulta obvio, muy distinta y los niveles de
profesionalidad, de implicacién y de proyecto en definitiva no tiene compara-
cion.

Cierto es que la concepcion y coyunturas sociales de Estados Unidos y la

nuestra son muy dispares, pero nos gustaria apuntarla como referencia en
esta tesis.
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12. Conclusiones

“Todo debe cambiar para que no cambie nada”, esta es la conclusion de
esta tesis y a la que llegé D. Josep Maria Serra Farré, Presidente del Grupo
Catalana Occidente cuando decidio establecer cambios radicales en su or-
ganizacion en los afios noventa.

Este lema hacia el cambio explicaba que para que la empresa pudiera man-
tener la misma evolucién préspera de la que gozaba hasta la fecha, debiera
practicar cambios radicales que implicaban concepciones novedosas para el
sector y sus empleados a la vez que implementaba una nueva cultura de
empresa.

La alusion al lema de D. Josep Maria Serra Farré tiene sentido en un mo-
mento en el que la coyuntura econémica, social y de sector exigen cambios
en profundidad en la perspectiva comercial.

Esta tesis pretende servir como seria reflexion hacia el cambio que en las
organizaciones comerciales se aclama para afrontar el futuro con analogas
expectativas de éxito.

El mercado es cambiante y sin embargo el sector asegurador resta conser-
vador en momentos en los que cabe plantearse nuevos retos hacia el salto
de era que estamos experimentando. La explicacion acerca del cambio de
era suele simplificarse excesivamente y cefiirse a un discurso sobre las po-
sibilidades que brinda la tecnologia. Entendemos en esta tesis que hay que
ir mas alla de esta simplicidad y hacer mayor observacion de la dinamica de
la demanda. Cierto es que la tecnologia permite alcanzar unos niveles de
audiencia sin igual a costes de infima referencia y por principio de rentabili-
dad debamos obligarnos a cederle paso. No obstante el mercado solicita
investigacion, innovacion y respuestas agiles y veloces para su adaptacion
gue solo pueden conseguirse bajo la cercania y la permanente observacion.
Por ello entendemos que es el momento de “compartir” el mercado y dejar
de competir entre los propios actores que participan del mismo. El plano de
la estrecha colaboracion es el que debe abordarse, y participar activamente
desde la conjuncion de fuerzas y herramientas que nos daran la informacién
precisa para la evolucion y la adaptacion del sector.

La mediacion ha optado en las ultimas décadas por una postura que po-
driamos tildar de estatica, obteniendo provecho de la voraz competencia en-
tre compafias, otorgandose asi una posicion de privilegio. En la situacion
actual no cabe permanencia alguna. También ella, la mediacién, debe in-
cluirse en los fuertes cambios y obligarse a ceder beneficios no correspondi-
dos en favor de su supervivencia.

Compaifiias y mediacion deberan por tanto aunarse en proyectos de gran
calado orientados a compartir un mercado falto de dinamismo comercial y de
innovacion. Pero estos proyectos no pueden estar ausentes de cambios cul-
turales y de compromiso entre ambas partes, compafiias y mediacion, que
melle también en sus respectivas organizaciones, para que el reto llegue a
buen fin.
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Este cambio cultural conlleva :

Desenmascarar a la mediacién, es decir, obtener una nueva clasifica-
cion que refleje fielmente el cometido de cada uno en el mercado y des-
vele sus atributos organizativos.

Plantear nuevos esquemas de relacion basadas en la estrecha colabo-
racion y siempre a través de proyectos comunes, concepto de Partner.
Ello exige una previa seleccion de mediadores que contemple una cla-
sificacion eficaz (especializacién) para el desarrollo del proyecto y una
segmentacion de mercado muy definida, la que responda a la estrate-
gia comercial visionada.

Actualizar la organizacién comercial, esto es,
o dimensionar correctamente las estructuras y sus recursos, evi-
tando duplicidades funcionales entre compafiia y mediador
o orientarla hacia nuevos cometidos adaptados a los proyectos
especificos
o con el apoyo y liderazgo de nuevos actores, el Coach y el
Agregado Comercial.

Implementar dentro de sus estrategias comerciales las politicas de fide-
lizacion de clientes que permitan alcanzar los niveles de excelencia que
rentabilicen el negocio. Son fundamentales aqui el desarrollo de la
“marca” encaminado a fortalecer vinculos entre entidad y clientes, las
técnicas y utilidades de comunicacion, el plan de diferenciacion y perso-
nalizacion de productos y servicios, y la participacion activa del cliente.

Este es el esquema que se ha querido defender en esta tesis y que tiene como
proposito sugerir una formula estratégica para afrontar la post crisis aportando
nuevo valor a las organizaciones.
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