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Resumen

Con un enfoque de partida instalado en la realidad diaria de la entidad asegu-
radora que opera en un entorno de multicanalidad, este documento intenta sin-
tetizar aquellos elementos que, por su importancia, se muestran como clave y
diferenciadores en el camino hacia el éxito de la estrategia multicanal.

Por todo ello, este trabajo tiene el objetivo de identificar y describir los aspectos
clave, tanto organizativos como metodoldgicos, que una entidad multicanal de-
be gestionar de forma excelente para lograr el éxito.

Para la comprension de cualquier tipo de lector, la tesis se ha estructurado en 4
partes: conceptos basicos previos, los canales segun una definicion generalis-
ta, los elementos clave de la gestion multicanal y finalmente las conclusiones.

Resum

Amb un enfocament de partida instal-lat en la realitat diaria de I'entitat assegu-
radora que opera en un entorn de multicanalitat, aquets document intenta sinte-
titzar aquells elements que per la seva importancia es mostren claus y diferen-
ciadors en el cami cap a I'éxit de I'estrategia multicanal.

Per tot aix0, aquest treball té I'objectiu d’identificar i descriure els aspectes clau,
tant organitzatius com metodologics, que una entitat multicanal ha de gestionar
de forma excel-lent per aconseguir I'éxit.

Per a la comprensié de qualsevol tipus de lector, la tesi s’ha estructurat en 4
parts: conceptes basics previs, els canals segons una definicio més generalista,
els elements claus de la gestiéo multicanal i finalment les conclusions.

Summary

On the basis of the daily reality of the insurance company that operates in a
multichannel environment, this document seeks to synthesize those items
which, by their importance, are displayed as key and differentiating towards the
success of the multi-channel strategy.

Therefore, this paper aims to identify and describe the key aspects, both organ-
izational and methodological, that a multi-channel entity must manage excel-
lently to achieve success.

For the understanding of any reader, the thesis has been structured in 4 parts:
basic previous concepts, the channels in a more generalist definition, the key
elements in multichannel management and finally the conclusions.
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La Entidad Multicanal

Elementos Clave para la Implantacion de la Estrategia Mul-
ticanal en una Entidad Aseguradora

1. Presentacion del problema

Actualmente, el mercado asegurador espafol se encuentra en lo denominado
mercado maduro, un mercado donde la libre competencia se entiende como su
principal caracteristica. Esto conlleva a que los clientes conviven en un entorno
en el que el exceso de oferta es habitual y por lo tanto son los consumidores
los que tienen el poder de decisiébn/compra final. En otras palabras, el cliente
final decide como quiere entenderse y comunicarse con la compafia asegura-
dora, o lo que es lo mismo, el cliente final decide a través de que canal va a
mantener su relacion comercial con la aseguradora.

Desde hace algunos afios se observa en el mercado espafiol como las com-
pafias aseguradoras cada vez tienen menos posibilidades para dirigir la com-
pra de sus clientes. Los clientes han tomado el poder y seguiran ejerciéndolo
con el paso del tiempo, lo que obligard a las compaifiias a flexibilizar sus orga-
nizaciones, siendo activos en el cambio global y en la aparicion de nuevas ne-
cesidades por parte de los clientes que cada vez a ritmos mas dinamicos exi-
giran lo maximo a traveés del canal que ellos han elegido.

En tales circunstancias, cualquier entidad que se proponga liderar el mercado
en los proximos afios debe entender que su futuro posicionamiento estara inti-
mamente ligado con la estrategia de distribucidon que decida tomar y que seran
los clientes, con sus decisiones, los que mostraran los caminos a través de los
que se relacionaran con las entidades.

En este entorno, la multicanalidad aparece como una estrategia de presente,
intensificandose a cada afio que pasa, ofreciendo a los potenciales consumido-
res multiples opciones de acceso a la entidad aseguradora para la contratacion
y gestion de sus necesidades aseguradoras. La duda radica en la capacidad de
las entidades para gestionar una estrategia multicanal lo que obliga a analizar
detenidamente qué procesos y aspectos se muestran como elementales y
bascos para la implantacion eficiente de la multicanalidad sin fracasar en el
intento. En esta linea nos preguntamos:

¢En qué elementos organizativos debe focalizar sus esfuerzos la entidad
aseguradora multicanal?

Lo expuesto en parrafos anteriores es una pequefia muestra de las dudas y
expectativas que en la actualidad rodean el ambito de la distribucién en el mer-
cado asegurador. Por todo ello, entiendo justificado abordar este tema de in-
terés ofreciendo una perspectiva conjunta de la multicanalidad como represen-
tacion actual del mercado asegurador y como elemento de gestién dentro de la
compafia.



Para abordar la complejidad de este enfoque multicanal se ha dividido el con-
tenido de la Tesis en 4 partes cuyo objetivo es mostrar al lector una vision clara
de todo cuanto rodea a esta estrategia de distribucion. La lectura debe enten-
derse como un proceso de reflexién por el cual se permite al lector entender lo
que se define actualmente como canal de distribucién desde una perspectiva
institucional (parte 1), hasta una propuesta de en qué elementos deberia focali-
zar sus esfuerzos una entidad cuya estrategia se basa en la multicanalidad
(parte lll). Este analisis busca permitir al lector comprender y desarrollar sus
propias ideas sobre la capacidad o no que tienen las entidades aseguradoras
en la actualidad de afrontar la multicanalidad.

En la primera parte se abordaran 2 aspectos de caracter puramente legislativo
y académico. En un primer lugar se realizara un breve repaso del marco regu-
lador espafiol que mucho tiene que ver con la actual situacion estratégica del
mercado asegurador espafiol, por otro lado se hara un breve repaso a concep-
tos relacionados con el marketing y el posicionamiento que seran muy Uutiles
para la lectura del resto de apartados.

La segunda parte se acoge a la definicion mas institucional de canal para defi-
nir y analizar en detalle los diferentes canales de distribucion. Para ello nos
serviremos como punto de partida de la definicibn de canales utilizada por
ICEA en la elaboracion del informe “Canales de Distribucién — Estadistica Afio
2008". Esta primera clasificacion de canales se vera modificada en la tercera
parte de la tesis en la que se ofrecera una clasificacion enfocada en una defini-
cion mas adaptada a la empresa aseguradora.

El tercer apartado intentard mostrar objetivamente cuales son aquellos aspec-
tos clave y como podemos gestionarlos para conseguir que la estrategia multi-
canal se convierta en una realidad de éxito. Para ello, nos ayudaremos de un
esquema (ANEXO 1) en el que se sefialaran los principales elementos en los
que buscar la excelencia en la entidad aseguradora de cara al éxito de la estra-
tegia multicanal.

Finalmente se expondran una serie de conclusiones que intentaran resaltar los
aspectos identificados como claves de la estrategia multicanal.

La metodologia utilizada en la elaboracion de la Tesis se basa en 3 pilares
basicos. Por un lado la literatura académica relacionada con estrategias de
venta a través de canales de distribucion, la realidad de mercado a través de
las bases de datos de ICEA y la DGSFP o de los diferentes informes que circu-
lan por la red y finalmente la realidad empresarial de la compafiia aseguradora
a través de la que aparecen los verdaderos desafios relacionados con la im-
plantacion de la estrategia multicanal.
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PARTE | (capitulos 2y 3)

La primer parte de la Tesis tiene como objetivo aportar conocimientos sobre 2
aspectos que tienen mucha relacion con la estrategia multicanal en el mercado
asegurador espariol. En este sentido, por un lado se facilitard informacion sobre
el impacto de los cambios legislativos acontecidos en los dltimos afios y por
otro lado se mostraran los diferentes enfoques estratégicos por las que puede
optar la entidad aseguradora.

2. Marco Legislativo y Entidades Aseguradoras

2.1 Canales de Distribucién y Marco Regulatorio

La realidad de cualquier mercado en el que se quiera desarrollar una actividad
comercial viene tremendamente marcada por la legislacién que se le aplique.
Este aspecto se transforma en vital en un mercado como el asegurador en el
gue existe una normativa especifica.

En este entorno, cada modificacién puede suponer una generacion de nuevas
oportunidades que pueden suponer cambios en las reglas del juego, bien por-
que las que existian con anterioridad habian quedado obsoletas bien porque es
necesario adaptar la realidad del mercado a las normas que lo rigen. La com-
pafiia mas perspicaz, intuitiva, flexible y con mayor capacidad de adaptacion se
convertira en la mayor beneficiada del mercado.

El marco legislativo ha ido delimitando las formas en la que los diferentes acto-
res del mercado asegurador se podian comunicar con los clientes y por lo tanto
ha ido potenciando la multicanalidad.

En conclusién, la importancia del canal de distribucién en la conexion “cliente —
intermediario (si existe) — compafia aseguradora” obliga a legislar las relacio-
nes contractuales. Existe la necesidad de crear un marco regulatorio propicio
en el que se defina como deben regirse las relaciones entre los diferentes pun-
tos de acceso del cliente al contratar un seguro o lo que es lo mismo cuales
son las reglas de juego en el mercado asegurador.

Por tal motivo, la legislacion en materia de seguros pretende proteger a los di-
ferentes actores del mercado de manera que se lleve a cabo una ordenacién
de la verdadera realidad de la actividad de distribucion y de aquellos mediado-
res de seguros que la realizan resguardando los intereses de todas las partes
ya sea:

e Protegiendo los derechos de los consumidores finales en el proceso de
oferta y contratacion de cualquier seguro

e Permitiendo a las compafias aseguradoras y mediadores cumplir con su
actividad econdémica en un ambiente adecuado
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2.2 Marco Regulatorio: implicaciones

Los 6 ordenamientos basicos de mayor trascendencia que han configurado el
marco regulador de la actividad aseguradora son los siguientes:

e Ley 50/1980, de 17 de octubre, sobre el Contrato de Seguro
e Ley 33/1984, de 2 de agosto, sobre la Ordenacion del seguro Privado
e Ley 9/1992, de 30 de abiril, sobre la Mediacion del Seguro

e Ley 30/1995, de 8 de noviembre, sobre la Ordenacion y Supervision de los
Seguros Privados

e Real Decreto Legislativo Ley 6/2004, de 29 de Octubre, por el que se
aprueba el texto refundido de la Ley de Ordenacion y Supervision de los
Seguros Privados

e Ley 26/2006, de 17 de julio, de Mediacion en Seguros y Reaseguros Priva-
dos

De los mismos, nos focalizaremos en el 3°y el 6° por ser especificamente leyes
reguladoras de la actividad de mediacién y por lo tanto, por tener un mayor im-
pacto en la evolucién, estructura y peso de los diferentes canales de distribu-
cion del mercado asegurador espafiol.

2.2.1 Ley 9/1992, de 30 de abril, sobre la Mediacion del Seguro

La Ley 9/1992, de 30 de abril, supuso el reconocimiento a la importancia
econdmica y social de la actividad de mediacion de seguros. Ello llevo al legis-
lador a incrementar las exigencias requeridas para actuar como mediador de
seguros con el propésito de mejorar la calidad del servicio y de proteger a los
tomadores de seguros y asegurados. Estas medidas de proteccion fueron
acompafnadas de otras destinadas a conseguir una mayor liberalizacion en este
sector.

Los principios basicos sobre los que se sustentaba la Ley 9/1992, de 30 de
abril, eran:

e Regulacion del control de la mediacién en los contratos de seguro.

e Separacion de los mediadores de seguros en dos categorias nitidamente
diferenciadas: agentes de seguros y corredores de seguros.

e Liberalizacion de la red agencial de las entidades aseguradoras.

e Sometimiento de los corredores de seguros a requisitos financieros y de
profesionalidad para acceder a la actividad y para el ejercicio de la misma.
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e Fijacion de dos centros distintos de imputacién de responsabilidad adminis-
trativa.

e Liberalizacion y flexibilidad en la actividad de distribucién de seguros priva-
dos.

Principalmente la Ley entendia que en ese momento era necesario promover la
libre competencia buscando potenciar el crecimiento del mercado asegurador
impulsando la liberacién y promoviendo la flexibilidad en contra de las estructu-
ras que regian hasta entonces.

Una de las consecuencias fue un acercamiento de los seguros a los clientes a
través de la posibilidad abierta de comercializar productos aseguradores a
través de nuevas redes de distribucion. Este efecto fue muy beneficioso para
los consumidores de seguros ya que se ampliaba enormemente la gama de
canales entre los que elegir la forma mas optima de relaciéon con la entidad
aseguradora. Asimismo, se intent6 reforzar la transparencia y responsabilidad
aseguradora tras los cambios legislativos.

2.2.2 Ley 26/2006, de 17 de julio, de Mediacion en Seguros y
Reaseguros Privados

El 17 de Julio de 2006 se aprobo la Ley 26/2006 de Mediacion en Seguros y
Reaseguros privados. El principal objetivo de dicha Ley era adaptar la Ley
9/1992, de 30 de Abril, a la Directiva 202/92/CE del Parlamento Europeo sobre
la mediacion de Seguros y al mismo tiempo mejorarla.

La realidad del mercado demostré que la liberalizacion llevada a cabo con la
Ley 9/1992, de 30 de abril, llevaba aparejada, en ciertos supuestos, una falta
de transparencia en la mediacion de seguros. Por tal motivo, para garantizar la
proteccion de los consumidores y usuarios se dictd esta nueva Ley cuya regu-
lacion se asienta en tres principios basicos:

e La regularizacion de nuevas formas de mediacion, con la incorporacion de
la figura del Agente de Seguros Vinculado a varias entidades aseguradoras

e El principio de igualdad de trato de las distintas clases de mediadores, para
lo cual se prevén requisitos profesionales equivalentes para todos ellos
atendiendo a su especial naturaleza

e El principio de transparencia que garantiza adecuadamente la proteccion de
los consumidores

En lo que se refiere a los canales de distribucién toma especial importancia la
diferenciacion explicita de las figuras que pueden participar en la mediacion de
contratos de seguro: agentes (con la diferenciacion entre agentes exclusivos y
agentes vinculados), corredores y operadores bancaseguros.

Se observa, por lo tanto, que el marco regulador establecido tras esta Ley ha
supuesto impactos importantes en los principales canales de distribucion del
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mercado asegurador. Como consecuencia, la nueva clasificaciéon de mediado-
res ha ampliado dando lugar a una estructura mas compleja, adaptada a la rea-
lidad actual del mercado y con una clara definicion de las obligaciones y res-
ponsabilidades a las que cada figura debe responder.

3. Canales de distribucion: las 4 “P’s” del Marke-
ting y el Enfoque Estratégico

Es importante realizar un inciso previo y plasmar de una forma mas académica
lo que se conoce en el mundo del marketing como las 4 “P’s”. Uno de los ele-
mentos en ellas incluido tiene especial relacion con el concepto de canal y to-
ma verdadera importancia cuando hablamos de estrategias basadas en la mul-
ticanalidad.

Cualquier organizacion que quiera mantener una estrecha relacién con sus
clientes debe ser capaz de gestionar lo que en Marketing se conoce como las 4
“P’s”: precio, producto, promocion y distribucién.

e Producto: es el bien, servicio o idea que pueda ofrecerse en un mercado
para su adquisicidn, uso o consumo y que tiene el objetivo final de satisfa-
cer una necesidad.

e Precio: valor que se le da al producto en el momento de intercambio entre
las dos partes, comprador y vendedor.

e Promocion: instrumento que utilizan las empresas para hacer llegar un
mensaje a un determinado publico objetivo.

e Plaza (Distribucion): elemento utilizado para lograr que el producto llegue
finalmente a manos del comprador.

La correcta definicion de cada uno de estos 4 elementos es fundamental para
poder implementar una estrategia de Marketing que permita a la organizacién
alzarse con la mayor cuota de mercado en los segmentos escogidos brindan-
dole, al mismo tiempo, el mayor de los beneficios posibles. En definitiva, la co-
rrecta definicion de las “4 P’s” es clave para poder alcanzar los objetivos es-
tratégicos de la entidad.

3.1 Importanciade las 4 “P’s” en el Mercado Asegurador

El mercado asegurador tiene como principal elemento diferenciador respecto al
resto de mercados el tipo de producto que dispone para la venta. A diferencia
del resto de productos, el seguro nace de la existencia de un riesgo, es decir,
de la posibilidad de que ocurra un hecho futuro, fortuito, incierto y econémica-
mente desfavorable. Esta incertidumbre obliga a la masa potencial de clientes
que pueden sufrir tal hecho a encontrarse con la disyuntiva de asegurar 0 no su
patrimonio. El seguro les permite, a cambio de una prima, tener una cobertura
hasta los limites que se pacten.
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Se da por lo tanto la circunstancia de que el mercado asegurador esta reci-
biendo el pago de una cantidad de dinero sin saber a ciencia cierta (aunque si,
en cierta manera, con la ayuda de los actuarios) si ese dinero cobrado sera
suficiente para cubrir todos aquellos hechos fortuitos (siniestros) que se pro-
duzcan una vez contratada la péliza de seguro. En conclusién, en el ciclo de la
actividad aseguradora el coste del producto es conocido con posterioridad al
cobro de la prima.

Todo lo anterior obliga a realizar un enfoque muy diferente de las 4 “P’s” en el
que una mayor potenciacion de alguno de los elementos tendra mayor sentido
en la medida en que se adapte a la realidad y los objetivos de la compafiia
aseguradora.

El elemento producto sera de mayor importancia en aquellas compafias que
tengan una gama concreta de productos (no de venta masiva) y que se dirijan a
un publico muy especifico para el que la diversidad de coberturas y la flexibili-
dad y rapidez en la adaptacion a las necesidades del cliente “experto” formen
parte de los pilares basicos de la entidad.

El elemento comunicacion divide su importancia en 2 momentos del tiempo.
Inicialmente la comunicacion tiende a destinarse a conceptos mas amplios de
marca o a destacar aspectos muy concretos del producto que se creen diferen-
ciadores. Es decir, sin tratarse de una compra ciega, la confianza se engloba
como el aspecto principal a destacar en la comunicacion. Es posteriormente, y
mas concretamente en el momento del siniestro, cuando la comunicacion al-
canza su mayor importancia pues es cuando la confianza inicial debe transfor-
marse en realidad a través de la gestiones post-venta realizadas por la entidad.

El elemento distribucion en el entorno del mercado de seguros podriamos defi-
nirlo como el componente esencial. El canal o canales de distribucion son los
que definen el pablico objetivo al que dirigirse y por lo tanto el propio canal, o
hasta una segmentacion del mismo, definira la tipologia de productos, la estra-
tegia de precios o el tipo de promociones que deberan proponerse para alcan-
zar la mayor cuota en ese segmento determinado.

Entidad Aseguradora

Canal 1

!

1.1 21 2.2 31 XA X2 X.3
Precio Precio Precio Precio Precio Precio Precio
Producto Producto Producto Producto Producto  Producto  Producto
Promocidn Promocion Promocion Promocion Promocion Promocién  Promocian

Cuadro I. Esquema Enfoque Multicanal
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En el mercado asegurador es el cliente el que decide a través de que canal
realiza la compra del seguro a las entidades aseguradoras. La utilizacién de
diferentes canales es una ejemplificacion de diferentes publicos objetivos, de
diferentes segmentos de clientes que con su eleccion desvelan sus necesida-
des, hecho que debe utilizar la entidad aseguradora para ofrecerle una combi-
nacion de “producto — precio — comunicacion” que maximice las expectativas
del cliente y los beneficios de la aseguradora.

En conclusion, el canal o canales de distribucion seran una pieza fundamental
en la eleccion de la estrategia de la compafiia. Entender este aspecto sera vital
para la implementacion presente y futura de la estrategia y por consiguiente la
recoleccidn posterior de los beneficios generados por la misma

3.2 Multicanalidad: La Distribucion como Enfoque Estratégico

Podemos definir 3 enfoques estratégicos diferentes entre los que la entidad
aseguradora debera elegir para definir su estrategia de posicionamiento en el
mercado. La eleccion del enfoque estratégico no tiene que ser Unico. La capa-
cidad de combinar los tres de forma eficiente dard mucha mas solidez y valor al
posicionamiento de la entidad frente a clientes e intermediarios del mercado
asegurador:

e Enfoque Producto
¢ Enfoque Cliente
e Enfoque Canal

Histéricamente el enfoque producto ha sido la estrategia principal de la mayoria
de aseguradoras. La situacién del mercado permitia a las entidades asegurado-
ras implementar esta estrategia al estar la oferta y el conocimiento del seguro
muy poco arraigados en la cultura del consumidor. Como consecuencia, las
opciones de aseguramiento para un mismo problema no tenian una adaptacion
cliente sino que eran productos estructurados, poco flexibles y que no tenian en
cuenta las particularidades del consumidor al que se dirigian.

Huir de este enfoque producto ha sido una de las principales luchas en el mer-
cado asegurador en los ultimos afios y fruto de ello en la actualidad la gran ma-
yoria de entidades aseguradoras definen como eje principal de sus estrategias
el enfoque cliente. Este aspecto pasa por detectar las necesidades del consu-
midor. Una vez identificadas se procede a la creacion de una propuesta de va-
lor que le permita a la entidad llegar a él y satisfacer sus expectativas.

Tal y como adivinamos, aunque tratandose del enfoque 6ptimo, ya no sélo para
cualquier aseguradora sino para cualquier empresa que opere en cualquier
mercado, a dia de hoy es muy dificil poder satisfacer individualmente las nece-
sidades de cada uno de los potenciales consumidores. Necesidades existen
tantas como pensamientos posibles y los consumidores en esto son grandes
expertos. Es por eso que normalmente parecerd mas sensato para la entidad
aseguradora agrupar consumidores en segmentos a los que se les pueda tras-
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ladar una propuesta de valor especifica maximizando el cumplimiento de las
expectativas del grupo de clientes en su conjunto.

El tercer enfoque estratégico es el denominado enfoque canal. Este enfoque
permite definir una estrategia en base al canal de distribucién y por lo tanto su
objetivo es el satisfacer las necesidades que genera el canal de distribucion en
si mismo. Serd para el propio canal para quien se definira la propuesta de valor
con el objetivo de captarlo, fidelizarlo, retenerlo y al mismo tiempo ayudarle a
alcanzar la mayor cuota de mercado posible. En cierta manera la vision canal
permite realizar a alto nivel aquella agrupacion de clientes que el enfoque clien-
te individual hacia literalmente imposible.

El enfoque canal tiene algunos handicaps ya que la realidad de mercado de-
muestra que en la mayoria de canales es necesario y factible profundizar uno,
dos o hasta 3 pasos mas para poder satisfacer de forma mas eficiente las ne-
cesidades de cada uno de los canales y poder llegar a un abanico mas amplio
de potenciales consumidores. La segmentacion, al igual que en el enfoque
cliente parece ser la clave en este ejercicio de definicion de los diferentes enfo-
que estratégico.

A modo de resumen, la estructura de cualquier organizacion exige para su sub-
sistencia futura adaptar sus costes de gestion a realidades que le permitan tra-
bajar en economias de escala y al mismo tiempo maximizar el beneficio espe-
rado. Satisfacer a clientes individualmente en mercados de seguros masa pue-
de parecer ineficiente por lo que la agrupacion de segmentos de clientes es
necesaria a modo de gestionar mejor la cartera de actuales y potenciales clien-
tes. Cosa bien distinta nos encontramos si hablamos de clientes cuya impor-
tancia permite a la compafiia ofrecer un asesoramiento especifico al ser el re-
torno (en forma de rendimiento) muy superior al coste de proporcionar una so-
lucion especifica e ideal al cliente en cuestién.

De la misma manera, satisfacer a todos los componentes de un mismo canal
con la misma propuesta de valor parece una tarea ineficiente para la entidad
aseguradora que quiera maximizar el retorno de sus inversiones. Sin lugar a
dudas la compaiia esta desestimando un numeroso grupo de clientes que,
aungue pertenecen al canal en si, no se veran reflejados en esa propuesta de
valor y preferiran cualquier otra compafia que si les aporte valor a través del
canal por el que desean operar.
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PARTE Il (capitulos 4 a 11)

La segunda parte de la Tesis tiene como objetivo mostrar la realidad actual de
los diferentes canales de distribucién segun su definicibn mas institucionaliza-
da. En este sentido, se definirdn y analizaran uno por uno los canales, pero sin
entrar aun a valorar como deben organizarse y si es la mejor definicion para la
estructura de una entidad multicanal. Estos 2 ultimos aspecto se abordaran en
la parte Ill.

4. Aproximacion a los Canales de Distribucion:
una primera definicion y clasificacion

Podemos establecer diferentes perspectivas para definir lo que se entiende
como canal de distribucion.

En lo que se refiere al mercado asegurador, a nivel institucional existe una cla-
ra segmentacion de canales que parte como base de la mas estricta y amplia
definicidn de canal, es decir, el circuito a través del cual los fabricantes ponen a
disposicion de los consumidores los productos para que los adquieran. En esta
linea, podemos encontrar Organismos Oficiales que para la elaboracion de sus
estudios solicitan la informacion en base a estos criterios globales de canal.

Otra perspectiva trata de definir un canal de distribucion, no como el circuito
gue nos permite llegar al consumidor, sino destacando el aportador de negocio
como la figura clave a la que hay que concebir como canal de distribucion y
que es la llave que nos permite llegar al consumidor. Estas estructuras de ca-
nales de distribucion suelen ser definidas por las entidades aseguradoras o
incluso por los propios canales y pueden incluir uno o varios de los circuitos de
venta para llegar a los consumidores.

A continuacion se muestran 2 clasificaciones de los canales de distribucion:
e Segun la definicién habitual de canal de distribucién, o

e Segun una division que radica en el organismo, entidad o individuo que in-
terviene de enlace entre la compafia aseguradora y el consumidor final.

Para la primera parte de la Tesis, en la que se muestran los actuales canales
de distribucion como elementos muy diferenciados utilizaremos la definicion
habitual de canal de distribucion.

En la segunda parte de la Tesis, en la que se describe un modelo operativo de
convivencia de la multicanalidad en el sector asegurador, nos centraremos mas
en una definicibn basada en la figura de la entidad u organismo que actla co-
mo interlocutor o como llave de acceso a los clientes.
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4.1 Los Canales de Distribucion segun el soporte que canaliza
la relacion “cliente — aseguradora”

Anualmente ICEA publica un informe denominado “Canales de distribucién”. En
el mismo se aporta informacion sobre la comercializacion a través de los cana-
les de distribucién de los diferentes productos del mercado asegurador asi co-
mo la evolucidn que experimentan los canales y su peso.

La informacion es de vital interés para toda aquella entidad o persona que quie-
ra entender a nivel global como es el mix de distribucion en el mercado asegu-
rador espafol y en posteriores apartados de la Tesis sera desglosada y anali-
zada.

De su contenido podemos extraer la siguiente clasificacién de los canales de
distribucién: *

Canal de Agentes (exclusivos y vinculados):

0 Agentes exclusivos: personas fisicas o juridicas que mediante la ce-
lebracion de contrato de agencia sélo operan para una entidad ase-
guradora.

0 Agentes vinculados: personas fisicas o juridicas que hayan celebrado
contrato de agencia de seguros con varias entidades aseguradoras

e Canal de Corredores: aquellas personas y sociedades que realicen su acti-
vidad de mediacion sin estar vinculados a una entidad aseguradora con ex-
clusividad y que no intermedien para bancos/cajas, grandes almacenes, etc.

e Canal de Operadores bancaseguros: las entidades de crédito y las socieda-
des mercantiles controladas o participadas por éstas que, mediante la cele-
bracién de un contrato de agencia de seguros realicen la actividad de me-
diacion de seguros como agente de seguros utilizando las redes de distribu-
cion de las entidades de crédito:

o Exclusivos: contrato de agencia con una entidad aseguradora
o Vinculados: contrato de agencia con varias entidades aseguradoras

e Canal de Internet: contratacién del negocio asegurador a través de Internet,
sin intervencion de cualquier otro canal.

e Canal de Venta telefonica (marketing directo): ventas que se efectian a
través del teléfono en conexion con la entidad

e Canal de Oficinas de la entidad y empleados: distribucion que se realiza a
través de la venta en oficinas o por empleados de la entidad en las que no
intervengan un mediador, el teléfono o Internet.

! Fuente: ICEA - Informe Canales de Distribucion. Estadistica 2008
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e Otros canales: cualquier otro canal utilizado por la entidad como por ejem-
plo la venta por correspondencia, grandes superficies, concesionarios de
automaovil, agencias de propiedad inmobiliaria,...

5. El Canal de Agentes

El Canal de Agentes lo forman personas fisicas o juridicas vinculadas a través
de uno o varios contratos de agencia con una (Agente Exclusivo) o varias enti-
dades aseguradoras (Agente Vinculado), de manera que actuan bajo su ampa-
ro ofreciendo a sus clientes el conjunto de productos que éstas tienen a su dis-
posicion.

Los Agentes de Seguros pueden servirse de la imagen de la aseguradora en su
tarea comercial y obtienen como retribucion a su labor una comision por cada
nueva poliza captada asi como por la cartera de pdlizas, cuyas renovaciones
se encarga la misma agencia de fomentar.

5.1 Principales caracteristicas y descripcion del Canal de Agen-
tes

La fuerza del Canal de Agentes reside en la confianza que les otorga la proxi-
midad a los clientes y la profesionalizacion apoyada por un esfuerzo continuado
de colaboracion junto a la entidad aseguradora con la que tienen firmado el
contrato de agencia

El hecho de tener un vinculo tan estrecho con la entidad aseguradora permite a
ambas figuras trabajar conjuntamente para acometer acciones de formacién y
comercializacion y distribucién de productos que de otra manera seria imposi-
ble implementar: ejecucion de estrategias de captacion de nuevos clientes, ac-
ciones de formacién sobre nuevos productos o ramos, desarrollo de las habili-
dades de negociacion, ayuda para la profesionalizacion en tareas de gestion
diaria, generacion de elementos promocionales de soporte a la venta,... En
definitiva el éxito de un agente es el éxito de la compaiiia y viceversa.

Los 2 principales ejes de actuaciéon en el Canal de Agentes son, por un lado, su
servicio al cliente enfocado en la proximidad y combinado con un elevado co-
nocimiento asegurador con el objetivo de poder atender sus necesidades, y por
otro lado, la estrecha relacién con la aseguradora que les permite desarrollarse
y maximizar sus logros empresariales.

5.2 Los modelos de Negocio del Canal de Agentes:

Existen 2 figuras principales dentro del Canal de Agentes y en base a los mis-
mos su modelo de negocio puede diferir bastante, los Agentes Exclusivos y los
Agentes Vinculados. Ambas figuras surgen de la Ley 26/2006, de 17 de julio,
en la que se definen los actuales actores del sector asegurador.
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5.2.1 Los Agentes de Seguros Exclusivos

En la actualidad la figura conocida como el Agente Exclusivo se equipara a la
figura que anteriormente se denominaba Agente Afecto. EI Agente Exclusivo
mantiene vinculos a través de un contrato de agencia con una Unica entidad
aseguradora y ésta es la que se ocupa de todos los aspectos legales que ten-
gan impacto en la actividad realizada como Agente.

Existe la posibilidad de que el agente intermedie con una segunda asegurado-
ra, pero esto solo lo puede hacer con el consentimiento de la entidad con la
que tiene el contrato de agencia y siempre y cuando opere en ramos en los que
la primera no pueda ofrecerle acceso. De la misma manera, también puede
distribuir productos de otras entidades con los que la entidad aseguradora ten-
ga un acuerdo de prestacion de servicios de distribucion.

En lo que se refiere a la relacion “agente exclusivo — entidad aseguradora” nos
encontramos con que ésta ultima puede retribuir al agente a través de comisio-
nes, rappels u otras formas de compensacion. Ademas, la entidad aseguradora
es la responsable Civil y Administrativa de las acciones comerciales realizadas
por los agentes puedan ocasionar.

A nivel profesional, es la entidad aseguradora quien debe acometer las accio-
nes de formacion y por lo tanto es la responsable final de que dichas acciones
se realicen. Ademas, puede facilitarle al Agente Exclusivo cualquier tipo de
elemento publicitario y/o de comunicacion conjunta.

Ahondando en el aspecto colaborativo podemos segmentar los Agentes Exclu-
sivos en dos figuras, por un lado los Agente Exclusivos en Plan de Carrera y
por otro los Agentes Exclusivos Generales. Es importante destacar el esfuerzo
realizado por las entidades aseguradoras para el desarrollo de nuevos agentes
con el objetivo de rejuvenecer las redes e implantarse en nuevas zonas ge-
ogréficas. Es lo que se denomina como Planes de Carrera, y se trata de agen-
tes que han sido introducidos en la entidad a través de planes de formacion
sistematizados, con dedicacion plena al seguro y con un sistema de financia-
cion enfocado al apoyo de su desarrollo en los primeros afios para conseguir
en el medio/largo plazo una total independencia financiera. Al contrario, aque-
llos Agentes Exclusivos que no han entrado a través de un Plan de Carrera son
los que denominamos como Agentes exclusivos Generales

5.2.1 Los Agentes de Seguros Vinculados

Con la figura del Agente Vinculado la Ley 26/2006, de 17 de julio, dota de un
marco de referencia a todos aquellos mediadores que sin ser agentes de segu-
ro afectos, por no estar permitida su vinculacién con varias entidades, tampoco
tenian cabida como corredores de seguro al carecer de la independencia y de
los requisitos legales necesarios. El agente vinculado debe cumplir algunas de
las obligaciones y responsabilidades propias de los Corredores de Seguros,
aungue otras pueden ser asumidas por las entidades con las que colaboran.
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Como principal diferencia respecto a los Agentes Exclusivos, los Agentes de
Seguros Vinculados puede celebrar contratos de agencia con diversas entida-
des aseguradoras. En el caso de que actuara como Agente Afecto, respecto a
la anterior Ley, necesitara autorizacién expresa de la Entidad Aseguradora con
la que tenia firmado el contrato de agencia. En el resto de casos sélo necesi-
tard el compromiso de suscripcion de un contrato de agencia.

Para poder operar en el mercado de seguros es necesario que reciban autori-
zacion expresa por parte de la DGSFP, por lo que deberan inscribirse en el re-
gistro administrativo especial de mediadores de seguros indicando las entida-
des y los ramos para los que media, el ambito territorial y los mecanismos para
la solucién de quejas y reclamaciones que tiene a disposicion de sus asegura-
dos.

Al igual que se apuntaba en el caso de los Agentes Exclusivos, para poder em-
pezar el ejercicio de comercializaciéon de seguros el Agente Vinculado debe
disponer de un seguro de Responsabilidad Civil y Administrativa que puede ser
asumido voluntariamente por la aseguradora.

A nivel de formacion sera necesario que superen un curso de formacién y una
prueba de aptitud definidas por la DGSFP para poder ejercer como Agentes
Vinculados. Por otro lado, sera responsabilidad de la entidad aseguradora el
ofrecer conocimientos sobre aquellos productos que intermedien por ellas.

Finalmente, cabe afadir que las aseguradoras pueden dar soporte haciendo
publicidad a favor del Agente Vinculado. En cualquier caso, y a diferencia de
los Agentes Exclusivos, los Agentes Vinculados asumen la total responsabili-
dad de los datos que gestionen de sus clientes.

5.3 Las ventajas del acceso através del Canal de Agentes

El Canal de Agentes basa su estrategia de captacion y comercializacion de se-
guros en aquellos aspectos que les permiten ofrecer una propuesta de valor
mucho mas competitiva y eficiente que el resto de canales. En definitiva, su
virtud radica en lo que es la principal clave de este canal: la proximidad y la
experiencia. Estas ventajas debe cultivarlas y potenciarlas al maximo ya que a
la postre son las que le permitiran diferenciarse del resto de canales. El cliente
debe percibir estas ventajas y en consecuencia tomar la decisiéon de compra a
través de este canal si entiende que cumple sus necesidades mejor que cual-
quier otro.

Las principales ventajas del acceso a traves del Canal de Agentes respecto al
resto de canales son las siguientes:

e Experiencia y Conocimiento: el Canal de Agentes por su enfoque Unico
en seguros y su larga experiencia histérica en el mercado espafiol dispone
de unas habilidades y una cultura aseguradora que traslada en su dia a dia
para fortalecer el vinculo con sus clientes y mostrar que la capacidad de
asesoramiento es su principal herramienta de trabajo
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e Relacién con una Unica entidad aseguradora: aunque pueda parecer una
limitacion inicialmente, si el canal es capaz de aprovechar esta relacion tan
estrecha con la entidad aseguradora lograra tener acceso mas rapido a las
soluciones mas novedosas, disponer del apoyo continuado de la asegura-
dora en su gestion diaria y le permitird tener la capacidad para solucionar
cualquier problema que surja al estar ligado de forma muy directa con sélo
una entidad.

e Servicio y trato personal con el cliente: en la medida en que la relacion
“cliente — agente” esta basada en un trato humano, la figura del agente act-
Ua en realidad como un elemento generador de confianza. Este canal es
capaz de explotar este aspecto respecto al resto de canales a lo largo de
las diferentes fases de contacto y servicio con el consumidor: presentacion
de oferta, culminacién de la venta, prestaciones y servicios comunes, y res-
puesta ante el momento del siniestro

En conclusion, uno de los objetivos de este canal debe ser fomentar el contacto
con los clientes junto a una buena segmentacion de los mismos en base al
aporte de valor que genere cada grupo. El contacto con clientes es una de las
principales claves por lo que es importante que estos contactos estén enfoca-
dos hacia el “aporte de valor” y que no se traten de meras comunicaciones que
para el cliente no tengan ningun interés o que hasta le puedan llegar a ocasio-
nar alguna molestia.

5.4 Analisis de la cartera del Canal de Agentes y su perfil de
cliente

En la actualidad, podriamos definir la cartera del Canal de Agentes como una
cartera enfocada al negocio de lineas personales alcanzando incluso parte del
segmento de pequefia y mediana empresa.

COMPOSICION CARTERA CUOTA DE MERCADO
CANAL DE AGENTES CANAL DE AGENTES

Vida 24.59% Salud Asist. Sanit. Ind. 32.11%
Salud 8,36% Asist. Sanit. Col. (no Adm. Pdb.) 24.25%
Accidentes personales 2,16% Asist. Sanit. Col. (Adm. Pub.} 1.70%
Autos 32.46% Total Asist Sanitaria 24.22%
RC 3.31% Salud Enfermedad 35.46%
Incendios 0.09% Total Salud 25.64%
Multirriesgos 15.55% Accidentes personales 38.79%
Transportes 1,26% Autos 42,90%
Decesos 6.53% RC 33.19%
Resto de ramos 5.68% Incendios Riesgos Industriales 8.11%
Resto Incendios 14,22%

Total Incendios 10,39%

Multirriesgos Hogar 42.59%

Comercio 53.79%

Comunidades 58.55%

Industrial 2745%

Otros Multirriesgos 38.43%

Total Multirriesgo 42 14%

Transportes 37.57%

Decesos 79,00%

Resto de ramos 32.67%

Vida Individual 14.88%

Colectiva 12.73%

Cuadro Il. Anélisis Cartera: Canal de Agentes 2

2 Fuente: ICEA - Informe Canales de Distribucién. Estadistica 2008
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Partiendo del hecho que el producto de Auto es el que tiene un mayor peso en
primas totales (32,46%), cabe destacar la importancia que toman otros ramos
como Vida (24,59%) y los Multirriesgos (15,55%).

Si comparamos la composicion de cartera del Canal de Agentes con la cuota
de mercado que obtienen para cada uno de los ramos podemos hacernos una
idea mas real de la imagen que tiene el cliente del Canal de Agentes en la ac-
tualidad. En este sentido, el Canal Agencial es el dominador de los ramos de
Accidentes Personales (38,79%), Autos (42,90%), Hogar (42,59%), Comercios
(53,79%), Comunidades (58,55%) y Decesos (79,00%) lo cual ejemplifica lo
sefalado anteriormente: en la actualidad la cartera de clientes que ha accedido
a través del Canal de Agentes tiene un perfil esencialmente de cliente particu-
lar.

En definitiva, el canal de Agentes presentara un perfil de cliente particular que
ante el seguro busca un asesoramiento que le permita cubrirse de la mejor ma-
nera ante sus necesidades personales y familiares. Entiende que el servicio
post-venta que le ofrece el Canal de Agentes es un valor afladido por el que
estara dispuesto a pagar algo mas siempre confiando la responsabilidad de
cualquier gestion posterior a la venta a la figura del Agente. El trato personal, la
confianza y un modelo basado en la experiencia y el buen asesoramiento seran
las principales claves que moveran a los clientes a decantarse por contratar
Sus seguros a través de este canal.

Perfil de cliente: Canal de Agentes

Cliente mayoritariamente particular
Necesidad de asesoramiento medio-alta
Necesidades personales y familiares
Servicio post-venta: gestionado por el agente
Exigencias dirigidas al trato personal

Cuadro lll. Perfil de Cliente: Canal de Agentes

6. El Canal de Corredores

Debemos apuntar previamente que como canal comparte muchas particulari-
dades con la distribucion a través del Canal de Agentes y hasta hay quien se
permite llegar a confundir ambas figuras. Todo lo contrario, el Canal de Corre-
dores sostiene sus principios diferenciadores en aspectos que no tienen nada
en comun con el Canal de Agentes y distribuyen al mercado una propuesta de
valor que en la actualidad no se puede, bajo ningun concepto, asimilar a ningin
otro canal.
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6.1 Principales caracteristicas y descripcion del Canal de Co-
rredores

Podemos definir el Canal de Corredores (conocidos en el mundo anglosajon
como brokers) como el formado por personas fisicas o juridicas que actlan
como intermediarios entre cliente y entidades aseguradoras de forma indepen-
diente a las compafias de seguros

Cabe destacar la experiencia y capacidad de asesoramiento en el momento de
constituir un contrato de seguro como 2 de sus principales caracteristicas dife-
renciadoras. Por otro lado, al contrario que los agentes, los corredores son figu-
ras totalmente independientes a las entidades aseguradoras, de manera que
puede comercializar aquellos productos que entiendan que mejor se adaptan a
su perfil de sus clientes 0o que mejor calidad/precio puedan ofrecer. De esta
manera, el corredor tiene la capacidad, y al mismo tiempo la responsabilidad,
de actuar en nombre de sus clientes gestionando su cartera de seguros con el
consentimiento de los mismos, realizando acciones de alta/baja de pdlizas,
gestién de siniestros, traslado de pdliza de una compafiia a otra,...

Su independencia respecto a las entidades aseguradoras les permite gestionar
la relacién con sus clientes desde una perspectiva mucho mas cercana, ofre-
ciéndoles diversas opciones de cobertura y buscando conjuntamente aquella
gue mejor se adapta a las necesidades de su cliente. Junto al asesoramiento y
al trato individualizado de sus clientes éstas constituyen las verdaderas herra-
mientas para este canal de distribucion.

Esta independencia que al fin y al cabo representa su principal valor frente a
otros canales tiene también sus consecuencias a nivel legislativo de manera
que los requerimientos para esta figura son mucho mayores que para el resto
de actores del mercado en cuanto a obligaciones y responsabilidades a cum-
plir. En este sentido, el objetivo de la legislacién es garantizar la transparencia
en la distribucién de seguros y su caracter de maxima independencia.

Para demostrar la transparencia del canal, la Ley 26/2006, de 17 de julio, obliga
a los corredores a inscribirse en el registro administrativo especial de mediado-
res de seguros y recibir la autorizacion correspondiente de la DGSFP. Ademas,
s6lo pueden ser retribuidos a través de comisiones y en el caso de cargar cual-
quier honorario por gestiones de asesoramiento a sus clientes este concepto
debe aparecer sefalado en el recibo de la prima.

Entre otros aspectos diferenciadores cabe destacar la obligatoriedad de contra-
tar un seguro de Responsabilidad Civil para cubrir cualquier dafio causado a
sus clientes por una mala gestion o asesoramiento, los requisitos de formacién
establecidos por la DGSFP para nuevos corredores que deben acreditar a
través de un curso de formacion y una prueba de aptitud o el requerimiento de
un departamento de servicio de Atencion al Cliente para poder dar solucion a
las quejas y reclamaciones, siempre y cuando no se externalice esta figura
hacia un Defensor del Asegurado o un experto independiente.
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En aspectos tan importantes como la proteccion de datos el corredor es el
maximo responsable del tratamiento de los mismos. Ademas, para certificar su
independencia no esta permitido hacer publicidad en favor de un corredor por
parte de ninguna entidad aseguradora.

En conclusion, el canal de corredores ha acometido infinitos cambios en los
altimos 20 afios, muchos de ellos potenciados por el entorno cambiante del
mercado asegurador en el que han aparecido nuevas formas de distribuir el
seguro, un marco regulador muy diferente al de hace unos afos, cambios en
las tendencias de mercado, estrategias empresariales muy diferentes y en el
que los clientes han pasado de ser meros compradores a tomar una posicion
dominante en el proceso de compra. La flexibilidad y velocidad con la que el
canal de Corredores ha respondido a estos cambios les ha permitido seguir al
pié del cafion manteniéndose como uno de los principales canales de distribu-
cion del mercado asegurador espaiiol.

El resultado de los cambios legislativos y de las adaptaciones en los ultimos
afios nos muestra una imagen actual del Canal de Corredores como un canal
formado por verdaderos profesionales del negocio asegurador en el que las tan
notables capacidades de venta y asesoramiento se han visto incrementadas
con un aumento de las capacidades técnicas y profesionales.

6.2 Los modelos de Negocio del Canal de Corredores

La tarea de corredor puede realizarse de dos formas distintas segun la modali-
dad de persona juridica que se haya escogido:

e Corredor de Seguros: es un trabajador por cuenta propia para lo que de-
bera ser necesario darse de alta en el Organismo de la Seguridad Social

e Correduria de Seguros: esta constituida como una Sociedad Mercantil o
de Cooperativa con el principal objetivo de comercializar seguros.

En cualquier caso, cabe apuntar que los servicios que prestan y las regulacio-
nes a las que estan sometidas ambas figuras son las mismas.

6.3 Las ventajas del acceso através del Canal de Corredores

El Canal de Corredores se puede considerar a dia de hoy el canal mas profe-
sional de cuantos existen en el mercado asegurador. En esta virtud basan su
propuesta de valor que dirigen a un cliente que principalmente busca en sus
soluciones aseguradoras un conocimiento y asesoramiento mas experto y cer-
cano a su problema con el objetivo de hallar el producto que maximice sus ex-
pectativas de cobertura.

Las principales ventajas del acceso a través del Canal de Corredores respecto
al resto de canales son las siguientes:
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e Independencia respecto a las entidades aseguradoras: este aspecto
permite a los corredores mostrarse ante sus clientes como verdaderos ase-
sores anteponiendo las necesidades y peticiones de los clientes a cualquier
solicitud de las entidades aseguradoras. El corredor buscara alcanzar aque-
llos acuerdos aseguradores que mas favorezcan a su cliente.

e Experiencia y cualificaciéon dirigida al asesoramiento: el alto grado de
conocimiento del mercado, asi como la capacidad de entender las diferen-
tes soluciones y alternativas que las aseguradoras presentan ante un mis-
mo problema, dotan a este canal de una capacidad superior para poder en-
contrar y facilitar a sus clientes aquella propuesta de valor que mejor se
adapta a sus necesidades. Esta cualidad se acentla sobremanera cuando
se trata de asegurar riesgos de indole empresarial, no tan enfocados en se-
guros personales.

e Servicio y trato directo con el cliente: tal y como sucede en el Canal de
Agentes el trato directo y personal “cliente — corredor” es un valor funda-
mental en las tareas de atencién y servicio al cliente y un potenciador de la
confianza en el momento de la compra de un producto asegurador.

e Amplia oferta de seguros: el Canal de Corredores puede proveer de un
paquete integral de productos aseguradores que den solucion a las necesi-
dades particulares y empresariales de un mismo cliente. En este aspecto el
resto de canales estan en una situacion menos privilegiada

De todas las ventajas que ofrece el Canal de Corredores la que genera mayor
beneficio al canal y utilidad al propio cliente es la larga experiencia y el gran
conocimiento que tiene del mercado asegurador en su globalidad. Podriamos
afirmar que este canal es capaz de encontrar soluciones aseguradoras a casi
cualquier necesidad. De ello se deduce la importancia de este canal en riesgos
cuyo perfil de cliente suelen ser empresas que presentan necesidades de co-
bertura individuales y que no pueden ofertarse a través de los habituales pro-
ductos. Requieren de un profesional que entienda sus necesidades de cobertu-
ray sea capaz de trasladarlas a una aseguradora para asi ofertarle un producto
anico que alcance las expectativas de cobertura del cliente.

6.4 Andlisis de la cartera del Canal de Corredores y su perfil de
cliente

El Canal de Corredores es el canal con mayor diversificacion de cartera de to-
dos los existentes. Su grado de profesionalizacion les ha permitido generar una
cartera focalizada en riesgos de todo tipo, desde particulares, pasando por la
pequefia y mediana empresa, hasta las grandes empresas para las que son
capaces de ofrecer un asesoramiento experimentado a través de una clara una
vision cliente.
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COMPOSICION CARTERA CUOTA DE MERCADO

CANAL DE CORREDORES CANAL DE CORREDORES

Vida 15,86% Salud Asist. Sanit. Ind. 8.43%
Salud 6,35% Asist. Sanit. Col. (no Adm. Pub.) 21,94%
Accidentes personales 2.79% Asist. Sanit. Col. (Adm. Pib.) 0,16%
Autos 34.43% Total Asist Sanitaria 9.45%
RC 9.43% Salud Enfermedad 22.81%
Incendios 0,93% Total Salud 11,67%
Multirriesgos 18,04% Accidentes personales 29,99%
Transportes 3.01% Autos 27.29%
Decesos 0,10% RC 56,77%
Resto de ramos 9,06% Incendios Riesgos Industriales 82,98%
Resto Incendios 37.33%

Total Incendios 65,91%

Multirriesgos Hogar 13.89%

Comercio 31.91%

Comunidades 30.58%

Industrial 61,83%

Otros Multirriesgos 45 76%

Total Multirriesgo 29,30%

Transportes 53.87%

Decesos 0.76%

Resto de ramos 31.26%

Vida Individual 3,14%

Colectivo 20,16%

Cuadro IV. Andlisis Cartera: Canal de Corredores *

En esta linea observamos que en la actualidad el ramo de mayor peso en pri-
mas es el de Autos (34,43%), seguido del ramo de Vida (15,86%) y Multirries-
gos (18,04%). Comparativamente a otros canales, en el Canal de Corredores
los ramos de Transportes (6,18%) y Responsabilidad Civil (6,19%) asi como
también el ramo de Incendios (2,22%) tienen un peso mucho mas significativo,
lo que demuestra la mayor focalizacion en medianas y grandes empresas, es
decir clientes que buscan un asesoramiento y una calidad y diferenciacién en
coberturas que dificilmente pueden lograrse a través de otro canal.

Un desglose de la cuota de mercado de este canal nos permite obtener una
vision mas realista del enfoque y estrategia de comercializacion que estan si-
guiendo. Actualmente el Canal de Corredores es el dominador de aquellos ra-
mos y productos cuyo enfoque requiere un mayor conocimiento del seguro y
unas mayores capacidades de adaptacion al cliente. Asi lo indican las partici-
paciones de mercado que tiene en Incendios con un 65,91% (llegando al
82,98% en el producto de Incendios enfocado a Riesgos Industriales), RC
(56,77%), Multirriesgos Industriales (61,83%) y Transportes (53,87%).

En resumen, podemos afirmar que el perfil de cliente que accede a través del
Canal de Corredores suele ser muy diverso. Nos encontramos desde clientes
individuales que valoran el asesoramiento y servicio post-venta facilitado por
los corredores hasta grandes empresas que valoran el posicionamiento mas
cercano a cliente que a compafia ofrecido por el Canal de Corredores junto a

% Fuente: ICEA - Informe Canales de Distribucién. Estadistica 2008
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su capacidad de adaptacion y busqueda de soluciones a sus necesidades de
cobertura.

La experiencia y conocimientos que aporta el canal en el mercado asegurador
le permiten actualmente ser el lider en comercializacion de seguros No-Vida
para el perfil empresarial, motivo por el cual apuestan fuerte por estrategias de
especializacion y servicio enfocadas al asesoramiento y la relacion post-venta.
El mercado de lineas personales sigue siendo muy importante en volumen de
primas, aunque reconocen que es muy complicado hacer frente a la gran com-
petencia que se les presenta con los Canales de Directo y la Bancaseguros.

Perfil de cliente: Canal de Corredores

Perfil de cliente diverso: Particular y empresa
Necesidades de asesoramiento altas
Busqueda intermediario independiente
Servicio post-venta: gestionado por el corredor
Exigencias dirigidas al trato personal

Cuadro V. Perfil de Cliente: Canal de Corredores

7. El Canal de Bancaseguros

El Canal de Bancaseguros hace referencia a la asociacion entre bancos y enti-
dades aseguradoras para la venta de productos de seguros a través de la red
de distribucion bancaria

El marco regulador del sector asegurador fue clave para el desarrollo del Canal
de Bancaseguros. En las ultimas 3 décadas se han dado diversos condicionan-
tes en el entorno asegurador que han permitido pasar de una situacion muy
poco flexible y paralizada a una situacién de desregulacién y aumento de la
competitividad. En todo ello mucho ha tenido que ver la Ley 9/1992, de 30 de
abril, que fue la llave a la desregulacion y que permitié establecer las bases de
una auténtica liberalizacion de las redes de distribucién entre las que destaca-
ba la eliminacién de cualquier impedimento a la distribucién conjunta de pro-
ductos aseguradores y financieros.

Ademas, la pérdida de fuelle en la creacion de ingresos en el negocio tradicio-
nal bancario propicié que bancos y cajas buscasen alternativas a la generacién
de negocio habitual encontrando en los seguros al mejor producto para incor-
porarlo a sus redes. Al mismo tiempo las entidades aseguradoras buscaban
nuevas vias de comercializacion.

Finalmente, los cambios culturales que la sociedad ha experimentado en estos

ultimos afios han variado completamente la relacion “cliente — mediador — ase-
guradora” fortaleciendo y beneficiando al canal de bancaseguros. La sociedad
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espafiola ha modificado sus habitos de consumo y ahorro gracias a un mayor
conocimiento del mundo asegurador (en cuanto a sus derechos corresponde),
una mayor responsabilidad sobre su futuro a largo plazo y principalmente gra-
cias a la obtencién de mayores rentas. Todo ello ha invertido la tendencia pa-
sando a ser los clientes los principales demandantes de seguros. La banca,
gracias a la proximidad lograda a través de su red de oficinas, ha sido capaz de
beneficiarse de este cambio.

El concepto inicial de distribucién de seguros a través de la red bancaria ha
evolucionado notablemente con el paso del tiempo hasta alcanzar verdaderas
integraciones “banco — aseguradora” en las que los procesos existentes entre
las funciones de creacion y distribucién del seguro siguen una operativa
homogénea donde ambas entidades interiorizan sus responsabilidades al mis-
mo tiempo que integran tales funciones para flexibilizar al maximo la estructura
organizativa.

7.1 Principales caracteristicas y descripcion del Canal de Ban-
caseguros

Dos elementos constituyen la principal fuerza del Canal de Bancaseguros: la
extensa red de oficinas y el hecho de lograr sinergias en costes fijos que les
permite integrar la distribucién de nuevos productos sin generar un gran volu-
men de costes afadido. Si a lo anterior se le afiade que son excelentes gene-
radores de informacién y al mismo tiempo muy eficientes en la deteccion de las
necesidades de los consumidores nos encontramos que la Bancaseguros es
capaz de lograr que el circuito de distribucién y venta de los seguros se realice
a un coste inferior que el resto de canales.

Como ejemplo a todo lo anterior, el Canal de Bancaseguros es, a dia de hoy,
uno de los mas importantes canales de distribucion de seguros. En la actuali-
dad es el maximo exponente en los productos de Vida y se encuentra en una
fase de captacion de productos No-Vida.

A modo de resumen, se observa que en las ultimas 2 décadas el Canal de
Bancario ha disefiado una estrategia clara de irrupcion en el mundo asegurador
de tal manera que ha buscado entrar a distribuir aquellos productos claramente
de demanda cuyas caracteristicas técnicas son escasas y que conllevan poco
esfuerzo a nivel de servicio. En particular, el Canal de Bancaseguros se ha en-
focado en la distribucion de aquellos productos con un alto componente finan-
ciero y que son faciles de incluir en la cultura de venta de las entidades banca-
rias. De esta manera, ha llegado a alcanzar en productos de VIDA una cuota
de mercado en el 2008 del 73,92%. Siguiendo esta linea, suele comercializar
productos estandar, a través de toda la red de oficinas y que intentan al méaxi-
mo ser un reflejo de las expectativas de cobertura y servicio que desea su perfil
de cliente. No olvidemos que los bancos son un reflejo de sus clientes y que
éstos son inherente a la propia cultura del banco por lo que no seran las mis-
mas necesidades de cliente las que deban cubrirse entre unas y otras entida-
des bancarias

31



En los ultimos afos el Canal de Bancaseguros ha demostrado también la ca-
pacidad para desplegar técnicas de venta de seguros No-Vida (principalmente
Auto y Hogar) a través de su red de oficinas ya sea con paquetes de seguros
asociados a financiaciones y/o hipotecas o a través de la venta directa del se-
guro. Los principales motivos de haber retrasado la comercializacion de pro-
ductos de No-Vida respecto a los de Vida se pueden atribuir a un control me-
nos estable sobre la cuenta de resultados, la poca experiencia en este tipo de
productos y a la dificultad de lidiar con unos productos en los que los siniestros
suceden con mayor asiduidad y que por lo tanto pueden implicar el descontento
de los clientes con la red bancaria. En cualquier caso, a dia de hoy, el Canal de
Bancaseguros espera aumentar considerablemente la cartera de productos No-
Vida a medio plazo.

Hay que afadir que el Canal de Bancaseguros, por su nuevo enfoque de distri-
bucion ampliado al ramo de No-Vida, su, a priori, poco conocimiento de este
tipo de seguros y su acceso a datos de los clientes, ha sido muy criticado. La
venta masiva de productos se entiende como una banalizacién de lo que siem-
pre ha querido ser el seguro, un elemento de cobertura en el que el asesor ju-
gaba un papel esencial. Si bien es cierto que la calidad y la experiencia de ase-
soramiento aportada por el Canal de Corredores y el Canal Agentes a dia de
hoy es superior a la de este canal, también cabe decir que la bancaseguros
esta realizando verdaderos progresos integrando la cultura aseguradora en
todas sus redes.

7.2 Los modelos de Negocio del Canal de Bancaseguros

Podemos definir 4 tipologias_diferentes de modelos de negocio dentro del canal
de bancaseguros. Dichas tipologias variaran en base a la relacion “banco —
aseguradora” y los objetivos que ambas entidades tengan en mente alcanzar:*

e Acuerdo de distribucion: bajo este modelo los bancos distribuyen produc-
tos de seguros a cambio de ingresos por comisiones. No comparten o solo
lo hacen en parte, la base de datos de clientes y las inversiones son muy
limitadas. El Unico objetivo de este modelo es la distribucién pasiva de se-
guros a través de la red bancaria.

e Alianzas estratégicas: en este modelo se alcanza una mayor integracion
en el desarrollo de productos, prestacion de servicios y la gestion de cana-
les. Se da la posibilidad de compartir bases de datos de clientes y se re-
quieren inversiones en tecnologia y personal de ventas. El objetivo final es
la cooperacion entre intermediarios financieros de diversos sectores.

e Joint-Ventures: Este modelo se basa en la creacion de una compaiiia con
capital compartido entre la entidad aseguradora y la entidad bancaria. Se
comparte la propiedad de productos y clientes asi como las bases de datos
y requiere un compromiso de largo plazo y muy estrecho entre ambos en-
tes. Es habitual que las responsabilidades de distribucion recaigan en la en-

* Fuente: MONTIJANO GUARDIA, Francisco. La Actividad de Bancaseguros en el Mercado Asegurador Espafiol. Bo-
letin Econémico de ICE n° 2771 (2003)
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tidad bancaria mientras que las responsabilidades sobre la creacion de pro-
ductos formen parte de la entidad aseguradora.

e Grupos de Servicios Financieros: la entidad bancaria crea o adquiere un
entidad aseguradora. La creacién de establece una colaboracion tecnologi-
ca al surgir la nueva entidad de la propia aseguradora

7.3 Las ventajas del acceso a través del Canal de Bancasegu-
ros

Si algo distingue al Canal de Bancaseguros del resto de canales es su vasta
red de distribucién. Esta particularidad posibilita un mayor nimero de contactos
con los clientes y por ende mayores posibilidades de venta y acciones comer-
ciales. En definitiva, los bancos y cajas tienen infinidad de oficinas repartidas a
lo largo del territorio espafiol y comercializan productos financieros en los que
la cobertura de seguro puede considerarse un valor afladido muy apreciado por
el cliente por lo que sin lugar a dudas son un competidor serio para el resto de
canales tradicionales (Canal de Agentes y Canal de Corredores).

Las principales ventajas del acceso a través del Canal de Bancaseguros res-
pecto al resto de canales son las siguientes:

e Red de distribucién: principal ventaja de este canal que le permite tener
acceso a un elevado numero de clientes gracias a la amplia red de oficinas
de la que dispone.

e Apalancamiento de costes fijos: la venta de seguros no sélo complemen-
ta a los productos bancarios sino que también permite reutilizar la inversion
en costes fijos haciendo més eficiente el proceso de distribucion de produc-
tos en las redes bancarias.

e Relacién con el cliente: la red bancaria permite tener numerosos contac-
tos con los clientes por lo que se multiplican las posibilidades de ofertar
productos de seguro afiadiendo ademas el componente de fidelizacién que
éstos representan por la vinculacién que se genera con la entidad bancaria.

e Habilidades relativas a las técnicas de venta: en comparacion con el
mercado asegurador, el mercado bancario, por su larga experiencia, tiene
un mayor conocimiento comercial sobre la venta de productos que aplica
también a los productos aseguradores.

e Percepcidén de marca en el area de accion: las entidades aseguradoras
utilizan este aspecto para realizar una entrada mas agresiva en un mercado
determinado al que les seria muy dificil acceder sin la ayuda de un aliado
comercial

e Conocimiento del cliente: las entidades bancarias han desarrollado
herramientas muy potentes para gestionar eficientemente la relacion con
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sus clientes. Este hecho les permite conocer los habitos de consumo y
hacer una venta de mayor éxito.

7.4 Andlisis de la evolucion del Canal de Bancaseguros y perfil
de cliente

La realidad de la cartera del Canal de Bancaseguros viene a demostrar la gran
fortaleza y capacidad de penetracién que ha tendido en el ramo de Vida. El
porcentaje que representa el ramo de Vida en su cartera es del 86,49% siendo
los productos de Multirriesgos los que aparecen a continuacion acaparando un
5,68% del total de la cartera de bancaseguros principalmente por la alta pene-
tracion alcanzada a través del producto de Hogar.

Por lo que respecta a su posicionamiento dentro del mercado asegurador, el
Canal de Bancaseguros es el claro dominador del ramo de Vida (73,92%), so-
bretodo en lo que se refiere a Vida Individual (79,22%), principalmente por su
proximidad al cliente y la sencillez de sus productos. En el resto de ramos des-
taca la cuota que obtienen en el producto de Hogar (37,48%), Incendios en
riesgos sencillos (36,43%) y Accidentes personales (21,07%). Como puede
observarse, productos aseguradores muy vinculados a productos financieros.

En definitiva, la posicion de mercado que ocupa el Canal de Bancaseguros y la
realidad de su cartera responden a aquellos productos y necesidades que pue-
den ser comodamente integrados en la venta financiera y al mismo tiempo son
de facil comprension para la red bancaria con el objetivo de lograr el mayor
namero de contratos posibles.

COMPOSICION CARTERA CUOTA DE MERCADO
CANAL DE BANCASEGUROS CANAL DE BANCASEGUROS

Vida 86,49% Salud Asist. Sanit. Ind. 8.35%
Salud 1,38% Asist. Sanit. Col. (no Adm. Pab.) 2,70%
Accidentes personales 0,81% Asist. Sanit. Col. (Adm. Pub.) 0,21%
Autos 1,89% Total Asist Sanitaria 511%
RC 0.26% Salud Enfermedad 15,58%
Incendios 0.10% Total Salud 6.08%
Multirriesgos 5.68% Accidentes personales 21,07%
Transportes 0.02% Autos 3.60%
Decesos 0.02% RC 3.83%
Resto de ramos 3.35% Incendios Riesgos Industriales 5,59%
Resto Incendios 36.43%

Total Incendios 17.12%

Multirriesgos Hogar 37.48%

Comercio 8,70%

Comunidades 2,79%

Industrial 3,9%

Otros Multirriesgos 13,86%

Total Multirriesgo 22,20%

Transportes 1.07%

Decesos 0,31%

Resto de ramos 27.61%

Vida Individual 79,22%

Colectivo 43,08%

Cuadro VI. Andlisis Cartera: Canal de Bancaseguros °

® Fuente: ICEA - Informe Canales de Distribucion. Estadistica 2008
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En cuanto al perfil del consumidor que accede a través del Canal de Bancase-
guros, nos encontramos con un cliente cuyo principal motivo de contacto con el
banco o caja es su relacion actual derivada de los productos financieros que
tiene contratados. A partir de aqui, la facilidad que otorga el trato personal y
directo con los empleados del banco junto al mayor conocimiento de sus clien-
tes permite al Canal de Bancaseguros ofertar aquellos productos aseguradores
gue mejor se adaptan a sus necesidades.

Por perfil de cliente, el de Bancaseguros demandara un grado de asesoramien-
to medio-bajo ante la compra de un producto asegurador. Este aspecto lo apro-
vecha muy eficientemente el canal comercializando un tipo de producto senci-
llo, simple de entender y adosado al producto financiero de manera que se
acaba convirtiendo en un complemento perfecto del mismo. Por tal motivo, la
comercializacién de seguros suele focalizarse en productos destinado al mer-
cado de lineas personales Vida y No-Vida. En los ramos de No-Vida esta senci-
llez puede ser algo mas complicada de conseguir. En todo caso, la Bancasegu-
ros compensa la falta de sencillez con una mayor capacidad de estandarizacion
y la facilidad de venta que les ofrece la red bancaria.

El grado de implicacion del cliente en las gestiones posteriores a la venta suele
ser medio. En productos de Vida estas gestiones son muy sencillas, en cambio
en productos No-Vida el cliente suele gestionar sus seguros a través de la red
telefonica, directamente con la entidad aseguradora, por lo que la oficina se
convierte en un mero punto informador sin poder de resolucion aunque puede
actuar como elemento de presion para no perder al cliente en el caso de que
suceda una situacién de conflicto. En este aspecto el esfuerzo en gestiones
post-venta suele ser superior si lo comparamos con el de los clientes de Agen-
tes y Corredores.

Como apunte final hay que destacar un aspecto que muchas veces queda olvi-
dado al definir el perfil de clientes que accede a soluciones aseguradoras a
través de este canal. El cliente de Bancaseguros puede llegar a ser muy hete-
rogéneo entre las diferentes entidades del mercado bancario. Esto se resume
en el hecho de que el perfil de cliente es en realidad un espejo de la cartera del
propio banco. Un banco focalizado en clientes de empresa debera desarrollar
sus esfuerzos en propuestas de valor que satisfagan este tipo de necesidades.
Aunque siga vendiendo Autos, Hogar y Vida Individual le interesara posicionar-
se en productos de los ramos de lineas comerciales, mientras que los seguros
personales seran un soporte a la venta de productos financieros. Por otro lado,
el banco que tiene un perfil de clientes orientado a depdsitos, créditos y/o hipo-
tecas, es decir un perfil de cliente mayoritariamente particular, necesitara dis-
poner de una propuesta de valor aseguradora con vistas a seguros de tipo per-
sonal, probablemente de menor coste y coberturas, y que por lo tanto requieran
un menor asesoramiento que en el caso de empresas.

En definitiva, el banco o caja tiene gran conocimiento de sus clientes y debe
ser capaz de trasladarselo a la compafia. La entidad aseguradora debe obli-
garse a generar una propuesta de valor que se adapte a las necesidades del
cliente de ese banco o caja y al mismo tiempo ofrecerle un servicio acorde con
la calidad de servicio de la red bancaria.
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Perfil de cliente: Canal de Bancaseguros

Cliente mayoritariamente particular

Cliente de la entidad bancaria

Necesidad de asesoramiento medio-bajas
Necesidades personales y familiares
Implicacion cliente servicio post-venta: medio
Exigencias dirigidas al banco o caja

Cuadro VII. Perfil de Cliente: Canal de Bancaseguros

8. El Canal de Venta por Internet

El canal de Venta por Internet se encuadra en lo que se conoce como el canal
de Comercio Electrénico, que radica en el proceso de compra y venta de pro-
ductos aseguradores a través de cualquier medio electronico. Por ser, en el
mercado asegurador, un canal que principalmente se basa en Internet nos refe-
riremos a él de esta manera.

Se trata de un canal joven, que a cada afio que pasa alcanza una cuota mayor
y para el que se augura un alto potencial de crecimiento principalmente para
productos aseguradores masa (Autos, Hogar,...). En zonas donde la cultura del
seguro e Internet estdan més desarrolladas, como es el Reino Unido, este canal
es el principal exponente de distribucion de seguros masa.

8.1 Principales caracteristicas y descripciéon del Canal de Venta
por Internet

Tal y como se ha comentado anteriormente, el Canal de Internet se caracteriza
por tratar la contratacién del negocio asegurador Unicamente a través de Inter-
net, sin intervencién de cualquier otro canal ni mediado ni tampoco telefonico.
En cualquier caso, la herramienta web para que el cliente realice la compra
puede estar gestionada directamente por la compafiia o incluso por cualquier
otro canal mediado que pone a disposicién de sus potenciales canales un nue-
Vo punto de acceso. En este sentido encontramos corredores con webs propias
o brokers actuando a través de agregadotes de seguros en un entorno web.

A dia de hoy el nivel cultural de la sociedad y su cercania con las herramientas
informaticas delimitan el potencial alcance de este canal. Al tratarse de un ca-
nal que se apoya en una herramienta que hasta cierto punto podemos conside-
rar novedosa para gran parte de la sociedad en estos momentos aun se en-
cuentra en un proceso de crecimiento continuo.
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De alguna manera este canal se vale de la red telefonica o las oficinas de la
entidad para comunicarse con sus clientes para cualquier aspecto posterior al
proceso de contratacion de una pdéliza.

8.2 Las ventajas del acceso a través del Canal de Venta por In-
ternet

Sin ser uno de los canales con mayor peso del mercado asegurado si que es el
canal para el que se prevé un mayor recorrido a medio y largo plazo. A dia de
hoy, las entidades con mayor experiencia en la venta de seguros por Internet
han demostrado que este canal puede llevar al éxito principalmente en produc-
tos destinados a particulares apoyandose en una gestion mucho mas eficiente
de todos los aspectos operativos del proceso de venta del seguro y diferen-
ciandose de esta manera del resto de canales.

Las principales ventajas del acceso a través del Canal de Internet respecto al
resto de canales son las siguientes:

e Eficiencia operativa y de gestion: el Canal de Internet empuja a las ase-
guradoras a invertir tiempo y dinero inicialmente en la optimizacién de la
herramienta de venta (y de post-venta si asi sucede en el futuro del merca-
do asegurador). Las consecuencias derivadas de estas altas inversiones
iniciales combinadas con un crecimiento de la cartera de clientes y pélizas
adecuado permite reducir constantemente los costes marginales por nueva
contratacion y por lo tanto repercutirlos en el futuro.

e Acceso masivo a clientes sin esperas: no hay duda que es cuestion de
tiempo que la gran mayoria de hogares espafioles tenga acceso a Internet.
Esto significa que dispondra del mayor niumero potencial de clientes asegu-
rables que cualquier otro canal a los que podra dar servicio sin colas ni es-
peras.

e Generador de informacion on-line: Internet recibe constantemente visitas
de clientes con necesidades diferentes. El buen manejo de esta informacion
obteniendo datos en el momento de los cambios y la realidad del consumi-
dor permite a este canal ser mucho mas agil y rapido en la percepcion y to-
ma de decisiones estratégicas basadas en las actitudes y necesidades de
los clientes.

e Carga al cliente las gestiones de seguro: la entidad aseguradora se des-
carga de personal al ser el cliente el que se encarga a través de la herra-
mienta informatica de la mayor parte de gestiones relacionadas con el segu-
ro. La entidad aseguradora sélo aparece cuando ya es del todo necesaria,
ya sea la gestiéon de un siniestro o por el hecho de que la herramienta no
esta preparada para realizar todas las gestiones posibles.

e Facilidad de acceso 24 horas: el acceso a este canal es muy agil y permi-
te la conexién con el mismo a cualquier hora del dia.
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8.3 Analisis de la evolucion del Canal de Venta por Internet y su
perfil de cliente

La cartera actual del Canal de Internet viene a demostrar la clara focalizacion
gue tiene este canal en el ramo de Automoviles (88.83%). Sin lugar a dudas
este hecho se debe a que es en este ramo donde se han implementado las
primeras estrategias de Venta Directa a través de Internet del mercado espa-
fiol. Cabe destacar también la importancia que tienen el ramo de Salud (5,10%)
y el producto de Multirriesgo Hogar (2,38%) para el que se prevé un fuerte cre-
cimiento en los proximos afos.

En relacién al resto de canales, la Venta por Internet tan so6lo alcanza una cuo-
ta de mercado del 0,95% en No-Vida y un 0,51% en Vida. Aunque afio tras afio
este canal tiene una tendencia de crecimiento al alza, en la actualidad su peso
sigue siendo muy bajo. Este hecho se debe probablemente a que este canal se
utiliza basicamente como medio de consulta y busqueda de ofertas, pero en
muchas ocasiones la contratacion pasa a realizarse a través del Canal de Ven-
ta Telefonica. El paso del tiempo motivar4 una mayor confianza en el sistema
de venta por Internet lo que permitirh romper los miedos que genera en la ac-
tualidad.

COMPOSICION CARTERA CUOTA DE MERCADO
CANAL DE VENTA POR INTERNET CANAL DE VENTA POR INTERNET

Vida 0.93% Salud Asist. Sanit. Ind. 0.74%
Salud 10,29% Asist. Sanit. Col. (no Adm. Pub.) 1,28%
Accidentes personales 0,00% Asist. Sanit. Col. (Adm. Pdb.)

Autos 86,62% Total Asist Sanitaria 0,66%
RC 0,00% Salud Enfermedad 0,01%
Incendios - Total Salud 0.58%
Multirriesgos 0.91% Accidentes personales 0,00%
Transportes - Autos 2.09%
Decesos 0,00% RC 0,00%
Resto de ramos 1,24% Incendios Riesgos Industriales -

Resto Incendios
Total Incendios

Multirriesgos Hogar 0,09%
Comercio -
Comunidades
Industrial
Otros Multirriesgos -
Total Multirriesga 0,05%
Transportes -
Decesos 0.00%
Resto de ramos 0,13%
Vida Individual 0,01%
Colectivo -

Cuadro VIII. Andlisis Cartera: Canal de Venta por Internet °

® Fuente: ICEA - Informe Canales de Distribucién. Estadistica 2008
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En cuanto al perfil del consumidor que accede a través del Canal de Venta por
Internet se observa que se trata de un cliente que accede a la comercializacion
de productos aseguradores a través de Internet con el objetivo de la consulta y
el asesoramiento propio. En ese sentido, es el propio consumidor el que realiza
las tareas de busqueda, comparacion y decision de compra sin la ayuda de
nadie mas.

Los clientes que acceden a través de este canal demandaran un grado de ase-
soramiento bajo pues seran ellos los que se encargaran de conocer las particu-
laridades de los productos que desean contratar y en base a su capacidad. En
esta linea sus exigencias iran dirigidas al entorno web con el que quieren esta-
blecer sus relaciones de conocimiento del producto y proceso de compra del
producto asegurador (y servicio post-venta siempre que sea posible) con la en-
tidad aseguradora. El cliente del Canal de Internet exigird una web rapida, agil
y flexible que haga del proceso de asesoramiento y compra algo sencillo y en el
gue nunca se genere ningun tipo de duda o error que pueda tirar atras la moti-
vacién de compra inicial.

Los productos a los que accedera el cliente de Internet seran productos con los
gue esta bastante familiarizado ya sea porque son de obligada contratacion
(Autos) o porque son productos de contratacion habitual en el mercado de se-
guros y por lo tanto la sociedad tiene cierto conocimiento del mismo (Hogar o
Salud).

En cuanto al grado de implicacion del cliente en las gestiones posteriores a la
venta serd maximo ya que con la compra del seguro a traves de Internet asume
la responsabilidad individual de gestionar su poliza.

Perfil de cliente: Canal de Internet

Cliente particular (perfil de cliente mas joven)

Necesidades de asesoramiento: bajas (autoasesoramiento)
Necesidades personales y familiares

Implicacion cliente servicio post-venta: alto

Exigencias dirigidas al entorno web

Cuadro IX. Perfil de Cliente: Canal de Internet

9. Canal de Venta Telefdnica;:

La aparicion de las primeras compafiias aseguradoras que basaban su estrate-
gia de distribucion a través del Canal de Venta Telefonica se produjo a media-
dos de los afios 90. Esto supuso una revolucion en la estructura del mercado

39



de seguros y suponia una verdadera amenaza a los canales mediados que en
aguellos afios empezaban a ser los principales dominadores.

Las inversiones iniciales de este canal fueron espectaculares y en la actualidad
se entiende que en el ramo de autos ha llegado a su madurez. En todo caso, el
Canal de Venta Telefonica dispone aun de posibilidades de desarrollo en otros
seguros como hogar, accidentes y salud, productos, todos ellos de distribucién
masiva

9.1. Principales caracteristicas y descripcién del Canal de Ven-
ta Telefonica

El Canal de Venta Telefénica pertenece al conjunto de Canales de Directo y en
Su caso agrupa las ventas que se efectlan a través del teléfono en conexion
con la entidad.

A través de este medio, las entidades aseguradoras establecen un diadlogo en-
tre ellas y los clientes con el objetivo inicial de establecer una venta.

Una vez comprado el producto cualquier servicio o gestion post-venta es reali-
zada telefonicamente. Cabe destacar, que potenciando las habilidades de ase-
soramiento y negociacion del operador telefonico el Canal de Venta Telefonica
permite a las entidades aseguradoras ofrecer un trato individual ajustandose a
las necesidades del cliente.

9.2. Las ventajas del acceso a traves del Canal de Venta Tele-
fonica

Para el Canal de Venta Telefénica, las principales ventajas competitivas res-
pecto al resto de canales son las siguientes:

e Deteccion de necesidades on-line: el canal de Venta Telefonica permite,
a través del dialogo con el cliente, disponer de informacion que capacita al
interlocutor de la entidad aseguradora adaptar la propuesta de valor a las
necesidades del cliente.

e Call Center y eficiencia en la gestion: la Venta Telefénica suele ir acom-
pafiada de un sistema de gestion del Call Center y un equipo de teleopera-
dores preparados que son la llave del éxito de la estrategia a través de este
canal.

9.3. Andlisis de la evolucidn del Canal de Venta Telefonicay su
perfil de cliente

La realidad del Canal de Venta Telefénica muestra una cartera basada inte-
gramente en los ramos de Auto (91,41%) y Salud (7,35%). En un segundo pla-
no, y con muy poco peso, encontramos el producto de Multirriesgo Hogar
(0,59%). Esta composicién de cartera es consecuencia del alcance actual a
nivel de producto al que tiene acceso ya que, al igual que comentabamos en el
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apartado de Venta por Internet, las particularidades del canal a dia de hoy s6lo
hacen posible la comercializacion de productos dirigidos a particulares y con
los que el cliente se siente comodo al contratarlos via telefénica.

COMPOSICION CARTERA CUOTA DE MERCADO
CANAL DE VENTA TELEFONICA CANAL DE VENTA TELEFONICA

Vida 0,52% Salud Asist. Sanit. Ind. 3.52%
Salud 7,35% Asist. Sanit. Col. (no Adm. Pdb.) 0,57%
Accidentes personales 0,02% Asist. Sanit. Col. (Adm. Pub.}

Autos 91.41% Total Asist Sanitaria 2,02%
RC 0,00% Salud Enfermedad 0,04%
Incendios - Total Salud 1,77%
Multirriesgos 0.59% Accidentes personales 0,03%
Transportes 0,00% Autos 9,50%
Decesos 0,01% RC 0,00%
Resto de ramos 0,09% Incendios Riesgos Industriales -

Resto Incendios
Total Incendios -
Multirriesgos Hogar 0,24%

Comercio 0,00%

Comunidades 0.00%

Industrial -

Otros Multirriesgos -

Total Multirriesgo 0,13%
Transportes 0,00%
Decesos 0,01%
Resto de ramos 0.04%
Vida Individual 0.03%

Colectivo 0,00%

Cuadro X. Andlisis Cartera: Canal de Venta Telefénica ’

Si nos detenemos a observar su posicionamiento en cuanto a cuotas de mer-
cado vemos como el Canal de Venta Telefénica ha logrado una posicion alta-
mente competitiva en el mercado de seguros de Auto (9.50%). Este hecho es
consecuencia de una estrategia de entrada en este mercado con una politica
de inversion en publicidad muy elevada, dandose a conocer y captando la
atencion de los consumidores. Las entidades que han apostado por distribuir
seguros a través de este canal han tenido que superar una primera etapa de
pérdidas derivadas de la inversion inicial que les ha permitido en la actualidad
consolidarse en base a una cartera de pélizas amplia que les permite generar
rentabilidad.

En cuanto al perfil del consumidor que accede a través del Canal de Venta Te-
lefénica se presenta un cliente que, motivado por los impactos generados por la
inversion en publicidad y sus promesas de disponer de un producto asegurador
de calidad a menor precios, entiende que la necesidad de buscar una figura
gue medie la relacién con la entidad aseguradora no es necesaria. En todo ca-
S0, si que cree importante la personalizacion en la venta del seguro para su
decision final de contratar y proveerse de un servicio post-venta.

" Fuente: ICEA - Informe Canales de Distribucion. Estadistica 2008
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Las exigencias de los clientes irdn dirigidas al operador telefonico, principal-
mente a la facilidad y agilidad del acceso y el trato personalizado que disponga.
Para el cliente, la clave del acceso a este canal es el propio Canal Telefénico
que debe demostrar que esta capacitado para asesorar y dar soluciones rapi-
das a los clientes, evitando dudas, vacilaciones, poco interés por la llamada del
cliente o demoras en la atencion telefonica en el momento de la llamada del
cliente.

Sin llegar al extremo del Canal de Venta por Internet, el cliente del Canal de
Venta Telefénica debera implicarse en las gestiones posteriores a la venta de
una forma relativamente importante. Sin ser una gestion completamente indivi-
dual si que debera responsabilizarse de gran parte de los servicios post-venta
aportando informacion o solicitandola a la entidad aseguradora participando
muy activamente en este proceso.

Finalmente, a nivel de productos, el cliente de Venta Telefénica buscara solu-
ciones para sus necesidades de cobertura que entienda pueda gestionar sin la
necesidad de un tercero. Esto engloba productos enfocados al segmento de
particulares, y de los que dispone de informacion y conocimiento suficiente pa-
ra poder realizar la contratacion de forma directa. De ello se desprende el gran
peso que en la actualidad tienen los seguros de Salud y Autos en este Canal y
gue responde consecuentemente a la estrategia de perfil de cliente y producto
al que se dirigen.

Perfil de cliente: Canal de Venta Telefénica

Cliente particular

Necesidades de asesoramiento: medio-bajas
Necesidades personales y familiares

Implicacion cliente servicio post-venta: medio-alto
Exigencias dirigidas al operador telefonico

Cuadro Xl. Perfil de Cliente: Canal de Venta Telefénica

10. El Canal de Oficinas de la Entidad y Emplea-
dos

El Canal de Venta a través de Oficinas de la Entidad y Empleados es actual-
mente el principal canal de venta directa de seguros en cuanto a ingresos tota-
les. El peso de este canal que afos atras llegd a ser muy significativo esta
manteniendo una tendencia decreciente con el paso del tiempo lo que no hace
mas que sefalar la creciente competencia existente entre los diferentes cana-
les del mercado y que esta forma de distribucién de seguros, en ciertos aspec-
tos, se considera mas propia del pasado.
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En todo caso, histéricamente las aseguradoras entendieron que existia un
segmento de clientes que preferia personarse en la oficina y entablar la rela-
cién contractual directamente con la entidad o que, por otro lado, valoraba la
posibilidad de que los empleados de la entidad gestionaran directamente su
péliza, es en ese sentido por el que se sigue considerando este canal como
una forma de distribucion. En cualquier caso, si en la actualidad tiene un peso
importante probablemente se deba a desajustes en la contabilizacion y asigna-
cion de primas por canal para alguna de las compafias del mercado asegura-
dor.

10.1. Principales caracteristicas y descripcion del Canal de Ofi-
cinas de la Entidad y Empleados

Como definicion, agrupa la distribucion de seguros que se realiza a través de la
venta en oficinas o por empleados de la entidad en las que no intervengan un
mediador, el teléfono o Internet.

Este canal identifica toda compra de un producto asegurador que cualquier
cliente realice personandose o contactando directamente con la entidad asegu-
radora por lo que el proceso de venta es totalmente transparente. Es decir, en
este caso no existe intervencion de ningun otro canal y es el cliente en persona
quien accede al establecimiento, oficina o entra en contacto con algiin emplea-
do de la entidad aseguradora y a través de alguna de estas figuras se realiza la
compray gestiéon del seguro.

El proceso de contratacion de pélizas se produce principalmente para riesgos
de suscripcidon sencilla, que facilmente se adaptan a las necesidades de los
clientes y para los que tanto cliente como empleado u oficina tienen un conoci-
miento bastante amplio.

10.2. Las ventajas del acceso a traves del Canal de Oficinas de
la Entidad y Empleados

La profesionalizacion de los Canales de Agentes y Corredores, la aparicion de
nuevos canales y la menor apuesta de las entidades aseguradoras por este
canal han tenido como consecuencia una reduccion paulatina de su cuota de
mercado en los ultimos afios en favor del resto. Por otro lado, las oficinas de la
entidad son elementos a los que cualquier cliente de cualquier canal puede ac-
ceder por lo que no representa un elemento competitivo muy importante para
los demas canales y mas bien suele utilizarse en la actualidad como una
herramienta de soporte.

Para el Canal de Oficinas de la Entidad las principales ventajas competitivas
respecto al resto de canales son las siguientes:

e Acceso directo a la Entidad Aseguradora: nadie mejor que los emplea-

dos de la propia entidad tienen la capacidad de asesorar a los clientes so-
bre sus propios productos.
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e Generador de confianza: es el Unico canal que realmente personifica a la
entidad aseguradora por lo que el aporte humano junto al contacto directo
con la entidad dotan a la relaciéon “cliente — aseguradora” de una generacion
de confianza mayor que en el resto de canales.

10.3. Analisis de la evolucion del Canal de Oficinas de la Enti-
dad y Empleados

En la actualidad la cartera del Canal de Oficinas de la Entidad y Empleados
esta compuesta principalmente por los ramos de Salud (41,53%), Autos
(25,03%) y Vida (18,52%). En un segundo nivel destaca el volumen de ingresos
gestionados a través de los Multirriesgos (4,92%), Decesos (3,85%) y el Resto
de ramos (2,93%)

En cuanto a la cuota de mercado este canal destaca por la cuota de mercado
de la que dispone en el ramo de Salud (54,16%), motivado por la cuota alcan-
zada en los productos de Asistencia Sanitaria (58,49%). Caber destacar tam-
bién la cuota de mercado de los ramos de Auto (14,07%) y Decesos (19,84%).

COMPOSICION CARTERA CUOTA DE MERCADO

CANAL DE OFICINAS Y EMPLEADOS CANAL DE OFICINAS Y EMPLEADOS
Vida 18.,52% Salud Asist. Sanit. Ind. 45,76%
Salud 41,53% Asist. Sanit. Col. (no Adm. Puib.) 49,24%
Accidentes personales 1.25% Asist. Sanit. Col. {Adm. Pub.) 97.92%
Autos 25,03% Total Asist Sanitaria 58.49%
RC 1,34% Salud Enfermedad 26,88%
Incendios 0,12% Total Salud 54.16%
Multirriesgos 4.92% Accidentes personales 9.57%
Transportes 0.49% Autos 14,07%
Decesos 3.85% RC 5,72%
Resto de ramos 2,93% Incendios Riesgos Industriales 3.28%
Resto Incendios 11,10%
Total Incendios 6,21%
Multirriesgos Hogar 4.94%
Comercio 5,37%
Comunidades 7.83%
Industrial 6.60%
Otros Multirriesgos 0,94%
Total Multirriesgo 5,67%
Transportes 6,23%
Decesos 19.84%
Resto de ramos 7.18%
Vida Indmdual 2.39%
Colectivo 17,91%

Cuadro XIll. Andlisis Cartera: Canal de Oficinas y Empleados 8

11. Otros Canales de Distribucion

En este capitulo tienen cabida aquellos canales de distribucién que por su me-
nor peso en el mercado asegurador no son desglosados en las estadisticas
que anualmente aporta ICEA sobre los Canales.

® Fuente: ICEA - Informe Canales de Distribucién. Estadistica 2008
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11.1. Principales caracteristicas y descripcion del Resto de Ca-
nales de Distribucién

Dejando de lado los canales nombrados anteriormente hay que apuntar la
existencia de otro tipo de canales que a lo mejor no son importantes en su vo-
lumen pero si lo son en la capacidad de segmentar un determinado perfil de
cliente. Gracias a ello, a través de acuerdos de distribucién la entidad asegura-
dora es capaz de disefiar una propuesta de valor pensada para satisfacer las
necesidades que un colectivo especifico diferenciandola de lo que es habitual
en el mercado asegurador.

Por otro lado, en la actualidad aparecen nuevos canales que para las entidades
aseguradoras deben ser aspectos a tener en cuenta en el medio plazo dada la
velocidad con la que se apunta que cambian las necesidades de la sociedad y
por ende las tendencias de los consumidores. La observacién del entorno es
una obligacion para cualquier entidad aseguradora puesto que conocer y en-
tender el contexto cambiante de la sociedad sera una de las virtudes mas bus-
cadas por de cualquier compafiia.

Bajo este paraguas tan amplio de canales nos encontramos con elementos de
distribucion tan dispares como los siguientes la venta por correspondencia, la
venta en grandes superficies, la venta en concesionarios de automovil, la venta
a través de agencias de propiedad inmobiliaria,...

11.2. Analisis de la evolucion del Resto de Canales de Distribu-
cion

En la actualidad la cartera del Resto de Canales est4 compuesta principalmen-
te por los ramos de Vida (67,98%), Autos (14,45%), Multirriesgos (6,63%) v el
Resto de ramos (5,39%).

En cuanto a la cuota de mercado no destaca ningin ramo como predominante
0 COn un peso que quepa considerar como importante en el mercado espariol
de seguros. De hecho, bajo este concepto de “Resto de Canales” podemos
encontrar infinidad de canales de distribucion completamente diferentes entre
ellos. El perfil de cliente y los productos de venta asociados con los que las en-
tidades aseguradoras acceden a ellos tras establecer el acuerdo de distribucién
se pueden considerar ampliamente heterogéneos entre los canales que com-
ponen este capitulo.
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COMPOSICION CARTERA CUOTA DE MERCADO

OTROS CANALES OTROS CANALES

Vida 67,98% Salud Asist. Sanit. Ind. 0,09%
Salud 1,08% Asist. Sanit. Col. (no Adm. Puab.) 0,03%

Accidentes personales 1,03% Asist. Sanit. Col. (Adm. Pib.) -
Autos 14,45% Total Asist Sanitaria 0,06%
RC 1.67% Salud Enfermedad 0,22%
Incendios 0,11% Total Salud 0,10%
Multirriesgos 6,63% Accidentes personales 0,54%
Transportes 1.44% Autos 0.56%
Decesos 0,22% RC 0,49%
Resto de ramos 5,39% Incendios Riesgos Industriales 0,03%
Resto Incendios 0,93%
Total Incendios 0,37%
Multirriesgos Hogar 0,78%
Comercio 0,23%
Comunidades 0,26%
Industrial 0,21%
Otros Multirriesgos 1,01%
Total Multirriesgo 0,53%
Transportes 1.26%
Decesos 0,08%
Resto de ramos 0,91%
Vida Individual 0,33%
Colectivo 6,11%

Cuadro XIlIl. Andlisis Cartera: Otros Canales °

® Fuente: ICEA - Informe Canales de Distribucién. Estadistica 2008
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PARTE lll (capitulos 12 a 18)

La tercera parte de la Tesis tiene como objetivo resaltar los elementos clave
que hacen de la gestion multicanal una estrategia de éxito. En este sentido, los
siguientes capitulos mostraran a qué procesos debe prestarse una atencién
especial y se apuntaran las diferentes herramientas o caminos a seguir.

12. Elementos Clave de la Estrategia Multicanal -
Introduccién

La tercera parte de la Tesis plantea la posibilidad de crear un modelo exclusivo
de gestion de la entidad aseguradora bajo el paraguas de la estrategia multica-
nal. En este sentido llegamos al punto donde se plantea la viabilidad de alcan-
zar una operativa global de apoyo y focalizacion en la estrategia multicanal.
Multitud de preguntas pueden surgir cuando la entidad aseguradora se enfrenta
a la multicanalidad, pero ante todo nos preguntamos:

¢.Es viable la estrategia multicanal en el mercado asegurador?

Por las experiencias desarrolladas en la ultima década por multitud de entida-
des aseguradoras esparfiolas podemos concluir que esta estrategia es viable.
Entonces, nos asalta una nueva duda, basada en lo que podemos entender
como competencia multicanal o la busqueda de la ventaja competitiva multica-
nal:

¢ Cuales son los aspectos clave que hacen de la estrategia multicanal una
estrategia de éxito?

En los siguientes capitulos abordaremos los que consideramos como aspectos
clave de la multicanalidad ofreciendo al mismo tiempo algunas pautas para la
mejora en su gestion con el objetivo de para poder alcanzar un grado éptimo en
el desarrollo de la estrategia multicanal.

Como punto de partida, debemos pensar que la multicanalidad hace referencia
esencialmente a la capacidad de una entidad aseguradora para el acceso a
grupos de clientes con elementos comunes (lo que denominamos segmentos)
a través de diferentes canales, con una propuesta de valor especifica para ca-
da “segmento — canal’.

La estrategia multicanal obligard a la entidad aseguradora a definir una ade-
cuada transformacion de parte de sus actividades con el objetivo de adaptar la
operativa de la entidad hacia un modelo en el que la convivencia de diferentes
canales y el acceso a un mayor mercado potencial de clientes sean lo mas efi-
cientes y exitosas posible.

De los muchos aspectos que inciden en la multicanalidad, a lo largo de los si-
guientes capitulos se mostraran aquellos que se consideran vitales en la ges-
tion e implantacion 6ptima del modelo. A través de una gestion eficiente de es-
tos elementos, la entidad estimulara la mejora continuada con el objetivo de
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alcanzar un grado de diferenciacion que les permita avanzarse al resto de
competidores, logrando asi una ventaja competitiva en la gestion de estos pro-
cesos. En esta linea, se consideraran procesos clave en la gestion del entorno
multicanal los siguientes:

e Papel Motivador de la Alta Direccion (capitulo 13)

e Segmentaciéon y Adaptacién de Propuestas de Valor a Clientes (capitulo 14)
e Los Sistemas de Informacion — Plataforma Comun (capitulo 15)

e Estructura Organizativa Multicanal (capitulo 16)

e Velocidad de Acceso a los Mercados o Time to Market (capitulo 17)

e Gestion de Conflictos y Cooperacion(capitulo 18)

Para hacer mas sencillo el seguimiento de los préximos capitulos nos ayuda-
remos del siguiente esquema (cuadro XIV), donde se representan los factores
clave de la estrategia multicanal. Para cada capitulo mostraremos en que parte
del cuadro nos encontraremos con el objetivo de facilitar el seguimiento al lec-
tor (para un esquema de mayor tamarfio ver ANEXO 1)
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13. La Alta Direccion como motor de la Estrategia
y la Cultura Multicanal

En cualquier estrategia empresarial que se precie la principal base para que su
éxito sea una realidad se fundamenta en el compromiso de la Alta Direccion y
su capacidad para entender cuales son las debilidades y fortalezas de la enti-
dad, conocer las oportunidades o amenazas del mercado y en que medida va a
evolucionar el mismo para posicionarse en el enfoque de futuro mas adecuado.

Asimismo, en el proceso que lleva a la consecucion de la estrategia sera vital
entender que su primera definiciébn y objetivos pueden variar con el paso del
tiempo. Estos procesos no tienen porque ser inalterables, de la misma manera
qgue el mercado y los clientes no tienen porgué mantenerse en un mismo esta-
do durante el paso de los afios, de tal manera que es esencial seguir obser-
vando lo que sucede dia a dia en el mercado e ir adaptando las decisiones pa-
ra hacer del camino hacia el objetivo estratégico el mas acertado posible.

En esta linea, el compromiso y trabajo diario de la Alta Direccion es el principal
motor de cualquier estrategia. Su entrega, dedicacion y esfuerzo seran la guia
que permita a toda la organizacion establecer y poner en marcha todos los me-
canismos para poder lograr los objetivos. En definitiva, la primera misién, y sin
duda la mas importante, es trasladar a todos los colaboradores internos cual es
el posicionamiento estratégico de la compafiia y como va a alcanzar sus objeti-
VOS.

_4——

Alta Direccion

Cuadro XV. Elementos clave — Alta Direccién

Las entidades capaces de generar el compromiso necesario en sus empleados
seran las que en mayor medida alcancen el éxito de forma mas rapida y efi-
ciente. Esta primera accion es responsabilidad de la Alta Direccién que encon-
trara en los empleados a los principales socios para la consecucién de la estra-
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tegia empresarial. Ellos y ellas seran los facilitadores para que lo que se define
como una estrategia llegue a consolidarse como un hecho.

Cuando hablamos de estrategias multicanal, el fomentar este compromiso ini-
cial es una pieza clave y necesaria para el entendimiento de lo que quiere
hacer y a donde quiere dirigirse la entidad. La decision de competir con una
estrategia multicanal puede llegar a generar infinidad de dudas ademas de con-
flictos entre diferentes departamentos o figuras importantes de la entidad. Evi-
tar cualquier enfrentamiento o mal entendimiento antes de su implantacion ge-
nerara una transicion mas fluida y ante todo una colaboracion mas estrecha
entre empleados destinados a dar soporte a diferentes canales.

Por otro lado, al empleado es la forma humana de la entidad aseguradora, lo
gue significa que sera la voz que, en primera instancia, trasladara al exterior los
objetivos y motivaciones de la entidad. Dar unas pautas claras y comprensibles
sobre la estrategia multicanal ayudara a promover y entender hacia donde va la
entidad, motivando el compromiso y fomentando la colaboracion e interrelacion
continuada de todo el equipo hacia un objetivo comun.

La segunda responsabilidad de cualquier organizacion es informar a los res-
pectivos colaboradores externos de una forma facil, comprensible y sincera de
cual es el enfoque de distribucién que quiere llevar a cabo la entidad, los moti-
vos derivados de esta decision y la forma con la que se estructurara la misma
para ofrecer el méximo soporte a las necesidades de distribucion de cada unos
de los canales.

La estrategia multicanal no tiene como objetivo la guerra o disputa entre los
diferentes entes que intermedian las relaciones “cliente — aseguradora”. Al con-
trario, el objetivo es mejorar las capacidades de acceso de los clientes a la
compafiia y fomentar la cultura del seguro en la poblacién ofreciéndoles diver-
sas vias de acceso al mundo asegurador en un entorno competitivo en el que
la adaptacion al cliente sigue siendo una de las principales claves de éxito.

La cultura multicanal necesita de tiempo y esfuerzos para que la compafia
aseguradora, representada por sus colaboradores, sea capaz de entender y
trasladar a los colaboradores externos que esta es la estrategia 6ptima a seguir
y como debe seguirse. Hay que entender cuales son las normas, en que ambi-
tos trabajar, hasta donde se limita la accién de un canal, qué acciones se pue-
den realizar de forma conjunta, como se puede y debe apoyar el desarrollo in-
dividual de cada canal,... En conclusion, el trabajo inicial de compromiso debe
fortalecerse con el paso del tiempo a base de estrategias de mejora con el ob-
jetivo de satisfacer a todos los canales en su justa medida.

Es esencial entender que la realidad actual del mercado ofrece nuevos retos
entre los que sin lugar a dudas se encuentra la multicanalidad con la que hay
que convivir con una mentalidad de superacién y adaptacion. La Alta Direccion
de las entidades aseguradoras que decidan apostar por la estrategia multicanal
debera liderar este cambio de cultura empezando por sus empleados y con el
objetivo de trasladarlo finalmente a los colaboradores externos que sin lugar a
dudas seran piezas clave en la consecucion final de los éxitos empresariales.
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14. Segmentacion

La segmentacion es actualmente la base de cualquier estrategia aseguradora
gue considere el éxito como el Unico objetivo a alcanzar. En esta linea, cual-
quier accion de comercializacion, gestion de personas, desarrollo de herra-
mientas informaticas, cambio en el modelo operativo,... debera valorarse seguin
un enfoque de segmentacion. La sentencia “café para todos” no tiene validez
en el actual mercado asegurador espariol por lo que toma mayor importancia la
eficacia de las entidades en desgranar y fomentar la segmentacion.

En las entidades que desarrollan estrategias multicanal la segmentacién pasa
de ser una mera practica empresarial a ser una actitud cultural habitual en el
dia a dia de la organizacion. Por lo tanto, se entiende la segmentacién como la
capacidad que tiene la entidad para descubrir y atender cualquier aspecto or-
ganizativo y comercial desde una perspectiva lo mas individualizada posible
teniendo en cuenta la barrera presupuestaria marcada por el necesario equili-
brio en costes.

Cuadro XVI. Elementos clave — Segmentacion

El proceso de mejora en la segmentaciéon deberéa ir acompafado de una mejora
de las herramientas de trabajo, para permitir a la entidad ser mucho mas efi-
ciente, o de una reduccién del coste asociado a las operaciones que inciden en
la segmentacion.

En cualquier caso, y en cuanto a la estrategia multicanal concierne, la segmen-
tacion debe atacarse de forma escalonada desde el elemento mas global (ca-
nal) al elemento méas individual (cliente). Cada nivel de segmentacion debe
permitir diferenciar los elementos que los configuran entre si y al mismo tiempo
disefar estrategias diferenciadas para cada uno de ellos. Sera clave disponer
de objetivos e informes de seguimiento detallados para cada elemento de cada
nivel.
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Podemos definir los diferentes niveles de segmentacion de la siguiente manera:

Definicion de Canales dentro de la Entidad Aseguradora — Enfoque
Canal: identifica los diferentes canales de forma general en base al tipo de
aportador de negocio. Es lo que se denomina enfoque canal (capitulo 3.2) y
tiene como objetivo satisfacer las necesidades que genera el canal de dis-
tribucién en si mismo. Es importante apuntar, que a diferencia de la defini-
cion trasladada en la parte 1l (capitulos 4 a 11) aqui nos focalizamos en el
aportador de negocio para definir cada uno de los canales, por lo que los
canales de distribucion sefialados como punto de partida de la estrategia
multicanal en la parte Il no tienen por que coincidir con los de la parte .

Segmentacion | — El Enfoque Subcanal: el primer nivel profundiza en la
definicion de canal. Esta segmentacién parte del hecho que la definicion an-
terior de canal se considera demasiado heterogénea por cuanto es necesa-
rio buscar segmentos de menor tamafio y mayor diferenciacion a los que
realizar propuestas de valor concretas. La metodologia de segmentacion en
este nivel no serd Unica para todos los canales, cada canal tiene unas ca-
racteristicas que le hacen diferente al resto y en base a ellas debemos pro-
ceder a la segmentacion. En definitiva, sera esencial definir previamente el
“driver” o “elemento decisor” en el que basamos la segmentacion de cada
canal

Segmentacion Il — Enfoque Cliente (segmentos): el segundo nivel tiene
como objetivo mostrar las herramientas que permiten a la entidad asegura-
dora la deteccion de grupos de segmentos de clientes a los que es factible y
rentable satisfacer sus necesidades a través de una propuesta de valor con-
junta.

Segmentacion Il — Gestion del Cliente: el ultimo nivel trata de entender al
cliente como un elemento individual y como la entidad aseguradora puede
gestionarlo.

Definicion de Canales
(enfoque canal)

Segmentacion |
(enfoque subcanal)

Segmentacion I
(enfoque cliente)

(Segmentacion I11)
(gestion del cliente)

Cuadro XVII. Elementos clave — Niveles de Segmentacion
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El disefio de una buena estructura de segmentacion es una pieza clave para
que la estrategia multicanal sea mucho mas que la mera tarea de distribuir se-
guros. La cultura de segmentacion integrada en la compafiia multicanal es im-
pulsada al mismo tiempo por los canales, que exigen un trato diferencial a la
del resto de figuras con las que compiten en el mercado, y por los clientes, que
exigen la adaptacion de los productos y servicios a sus necesidades individua-
les.

El objetivo final de la segmentacion serd generar elementos de informacién que
permitan la retroalimentacion de los diferentes niveles. La mejora constante en
la busqueda y deteccion de nuevos segmentos de clientes o formas de organi-
zacién de los canales debe ser una realidad integrada en el dia a dia de la en-
tidad multicanal.

14.1 Definicion de Canales dentro de la Entidad Aseguradora:
Enfoque Canal

El aspecto previo al proceso de segmentacién multicanal requiere conocer los
canales a los que nos dirigimos. Esta afirmacién puede parecer una obviedad,
sin embargo deja de serlo cuando entendemos que una mala definicién tiene
como consecuencia la pérdida de oportunidades de negocio, ya sea porque se
intenta satisfacer a 2 canales sensiblemente diferentes con la misma propuesta
de valor, porque la gran cantidad de canales definidos genera unos costes muy
por encima de los que la entidad puede soportar (se destruye el aprovecha-
miento de las sinergias en costes) o bien porque la estructura organizativa que
gira alrededor de la estrategia multicanal no es la adecuada para los canales
existentes.

Si bien es cierto que la descripcion de canales comentada en el apartado 4.1
contempla el grueso de los elementos de venta y comunicacion entre cliente y
entidad aseguradora, debemos tener en cuenta que el canal de distribucion
puede clasificarse de otra manera en la que el elemento diferencial pasa a ser
el aportador de negocio y no la forma o enlace de comunicacion entre cliente y
entidad aseguradora. En este sentido, el canal, definido en base al aportador
de negocio, puede llegar a disponer de distintos puntos de acceso (internet,
teléfono, personalmente,...) a través de los que pueden comunicarse con sus
clientes ya sea en procesos de oferta, venta o servicio post-venta.

Esta clasificacion estratégica es consistente con el enfoque de canal (comenta-
do en el apartado 3.2) por el que la compafiia determina como eje central de su
estrategia el canal de distribucién. En base a ello intenta satisfacer las necesi-
dades de cada canal con la aspiracién final de maximizar el resultado de los
objetivos estratégicos de cada figura en lo que podemos definir como una es-
trategia en la que ambos deben salir ganando.

Como principal ventaja, se dispone de una definicion de canal que ya no limita
su tipologia al acceso y servicio de clientes desde un mismo punto de acceso
(definicién utilizada en la Parte Il — capitulos 4 a 11). La nueva definicion permi-
te generar acciones comerciales y de servicio a través de diferentes herramien-
tas por parte de un mismo aportador. Cruzar la barrera de la autolimitacién en
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estrategias de comercializacion en la estructura multicanal es el primer paso
para entender que se puede competir en todos los ambitos empresariales
siempre que sea en un entorno de rentabilidad

De esta manera, y a diferencia de la definicion realizada en la parte Il, podemos
observar la siguiente clasificacién de canales de distribucion:

Cuadro XVIII. Elementos clave — Canales de distribucion — Enfoque empresa

e Canal de Agentes: representa el modelo habitual de distribucién en el que
la figura clave en el encuentro “cliente — entidad aseguradora” es una per-
sona fisica o juridica que actua como agente afecto o vinculado a la entidad
aseguradora. La aseguradora a través de estos emprendedores crea una
red de oficinas en las que se venden exclusivamente sus seguros.

e Canal de Corredores: en este caso el contacto “cliente — entidad asegura-
dora” se realiza a través de unos profesionales independientes, sin ningun
vinculo con las compafias aseguradora, con el objetivo de asesorar a los
clientes sobre la mejor propuesta de seguro en términos de precio, calidad y
adaptabilidad a sus necesidades que exista en el mercado.

e Canal de Directo: el nexo “cliente — entidad aseguradora” es inmediato y
no aparece ninguna figura mediando la transaccion entre las 2 partes. En
este canal podemos incluir a las oficinas de la entidad, el canal telefénico o
Internet.

e Canal de Grandes Distribuidores: los acuerdos con entidades que inicial-
mente no tienen un vinculo directo con la comercializacion del seguro per-
miten a las entidades aseguradoras ofrecer una propuesta de valor mas ex-
clusiva y de mayor enfoque a las necesidades de un segmento de clientes
concreto, diferenciandola de la de sus competidores. Se combinan los co-
nocimientos del cliente segmentado por la propia naturaleza del socio y las
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habilidades para la construccion de una propuesta de valor adecuada que
aporta la compafiia de seguros. En este grupo encontramos la Bancasegu-
ros, los Colectivos y Asociaciones, los Fabricantes de Automdviles y el resto
de Grandes Distribuidores

Una buena definicion de canales deberia entrar a segmentarlos con el objetivo
minimo de establecer 2 y hasta 3 grados distintos de segmentacién. Es lo que
denominamos primer nivel de segmentacion.

14.2 Segmentacion | — El Enfoque Subcanal

La primera pata de la segmentacion nos obliga a profundizar mucho mas en
cada uno de los canales. Esta decision viene motivada por el hecho de que la
definicion de canales no es suficiente ya que muestra una division demasiado
grande y con mucha heterogeneidad. En este sentido el primer nivel de seg-
mentacion tiene como objetivo obtener segmentos mucho méas concretos a ni-
vel de canal que denominaremos subcanales

La subcategorizacion de los canales deberd analizarse individualmente por ca-
nal. En primer lugar se detectara el “driver” o la variable de segmentacion. Es
decir, para cada canal se identificara el elemento en base al cual se segmen-
tara el canal (segmentacion nivel 1). Posteriormente, y en base al “driver” de
segmentacion, se identificaran los diferentes subcanales.

14.2.1 Segmentacion | — El Canal de Agentes por tipologia

El “driver” de segmentacion para el Canal de Agentes partira de la tipologia de
Agente que interactla con la entidad aseguradora. Se detectaran 3 subcanales:
los Agentes Exclusivos en Plan de Carrera, los Agentes Exclusivos y los Agen-
tes Vinculados (ver apartado 5.2 para una definicion mas exhaustiva)

Cuadro XIX. Elementos clave — Segmentacion | — Canal de Agentes (1)

55



e Agentes Exclusivos en Plan de Carrera: agentes que han sido introduci-
dos en la entidad a través de planes de formacion

e Agentes Exclusivos: agente de seguros que mantiene vinculos a través de
un contrato de agencia con una unica entidad aseguradora y que no se in-
cluye en un Plan de Carrera.

e Agentes Vinculados: agentes de seguros que puede celebrar contratos de
agencia con diversas entidades aseguradoras.

Agentes

Cuadro XX. Elementos clave — Segmentacién | — Canal de Agentes (2)

14.2.1.1 Segmentacion | — Agentes Exclusivos en Plan de Ca-
rrera

La segmentacion inicial nos muestra una categoria formada por los Agentes
Exclusivos en Plan de Carrera a los que es necesario contemplar en base a
unas directrices diferentes puesto que los objetivos que tiene definidos, su ca-
pacidad de comercializacion y su independencia financiera son totalmente dife-
rentes a las del resto de Agentes.

Es importante realizar un seguimiento continuado de este subsegmento del
Canal de Agentes para observar como evoluciona, y realizar comparativas de-
rivadas de las experiencias anteriores, con el objetivo de poder eliminar aque-
llos candidatos para los que se anticipa que no lograran el éxito deseado y fo-
calizar los esfuerzos en aquellos Agentes en Plan de Carrera que responden
positivamente a los esfuerzos de aprendizaje realizados. Estos Ultimos seran
los que, con el paso del tiempo, se mostrardn como los verdaderos aportadores
de negocio futuro para la entidad.

Las principales claves de segmentacion para este subcanal se dividen en 3
bloques: resultado, posicionamiento y elementos relacionales:

e Bloque de resultados: el objetivo del mismo es establecer seguimientos
habituales sobre los resultados que obtiene cada uno de los Agentes en
Plan de Carrera. Algunos elementos a considerar seran:

o Crecimiento
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Resultado

Comisiones y gatos de gestion asociados al Agente
Consecucion de los objetivos

Evolucion en el tiempo

O 00O

e Bloque de posicionamiento: a través de este boque la entidad asegurado-
ra debe ser capaz de entender la realidad actual del Agente y su prevision
futura de seguir en esa linea. El objetivo es, a través del estudio de su posi-
cionamiento, entender cual es el verdadero potencial del Agente. Algunos
elementos a considerar seran:

0 Volumen de cartera
0 Mix de cartera
o Situacion geografica

e Bloque de elementos relacionales: permite evaluar el grado de compro-
miso del Agente y el deseo del mismo por desarrollar una carrera profesio-
nal de largo recorrido en la entidad. Algunos elementos a considerar seran:

0 Afos de permanencia en la compafiia
o Alineacion con la estrategia de la compafiia
o Actitud de mejora y aprendizaje

El analisis permitira a la entidad realizar una doble valoracion del Agente:

e Valoracioén Individual: permitira tener una vision individual de cada Agente
con el objetivo de realizar un seguimiento exhaustivo de sus resultados en
relacion a sus objetivos y poder detectar elementos de mejora.

e Valoracion comparativa: a través de un sistema de puntuacién global la
entidad aseguradora tendra una potente herramienta de valoracion para to-
do el segmento de Agentes en Plan de Carrera. Los resultados de cada uno
se podran incluir en una representacion grafica que permita a la entidad de-
tectar aquellos Agentes para los que la elaboracion del plan de carrera ha
tenido mayor éxito. Esto ayudara a efectuar futuras acciones de mejora o
modificaciones en la definicion de planes de formacidén generando un mayor
porcentaje de éxito en la seleccidon de Agentes antes de integrarlos en la
propia red.

Por supuesto este segmento pasara a formar parte del resto de agentes cuan-
do alcance la madurez suficiente. En cualquier caso, su seguimiento seguira
siendo vital para conocer hasta que punto los esfuerzos de formacion han sido
rentables, cuando se han rentabilizado y en que medida son mejores o peores
que los resultados obtenidos con la captacion de agentes fuera del Plan de Ca-
rrera

14.2.1.2 Segmentacion | — Resto Agentes Exclusivos y Vincula-
dos

Los Agentes, por su vinculacion con la Entidad deben ser tratados de forma
muy diferente al resto de canales de la Compaiiia. Bajo esta denominacion se
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agrupan todos los intermediarios que deciden trabajar de forma exclusiva para
una entidad o de forma vinculada con varias entidades.

La compafia aseguradora debe facilitarles el maximo apoyo ya no solo a nivel
de comercializacién sino también en cuanto a gestién del dia a dia. En esta
linea es importante mapear a todos los Agentes para destacar aquellos en los
que es factible y rentable realizar esfuerzos comerciales y de apoyo en la ges-
tibn sobre aquellos agentes para los que estos esfuerzos deben ofrecerse des-
de otra perspectiva (apoyo telefénico, menor presupuesto,...)

El Canal de Agentes debe crecer mano a mano con la entidad aseguradora por
lo que es tarea de ambos el abordar los puntos débiles o aspectos deficitarios
para convertirlos, a través de planes de accion, en fortalezas y beneficios. La
segmentacion del Canal de Agentes, por lo tanto, se basara en la definicion de
diferentes conceptos cualitativos y cuantitativos que deben ayudar a la entidad
a realizar un desglose con la misién de dar un servicio acorde con el compro-
miso que mantenga el Agente con la organizacion y sus resultados:

e Elementos cuantitativos:
o Crecimiento
Resultado
Comisiones y gastos de gestion asociados al Agente
Consecucion de los objetivos
Evolucion en el tiempo
Mix de cartera
Volumen de cartera

O 0000 Oo

e Elementos cualitativos:

Tipo de Agente: Exclusivo o Vinculado

o0 Situacion geografica

o0 Afos de permanencia en la compafiia

o Alineacién con la estrategia de la compafiia

o

La categorizacion nos mostrara un panel que permitira asignar a cada Agente
en su casilla correspondiente de tal manera que la entidad aseguradora tendra
la capacidad de realizar acciones segmentadas en base al perfil del Agente.

Elementos
Cuantitativos

A

Cuadro XXI. Elementos clave — Panel de Categorizacién Agentes

’ Elementos
Cualitativos
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La matriz obligara a enfocar las acciones en ayudas para la mejora en la ges-
tion del dia a dia (enfoque cualitativo de las acciones) o en ayudas para la me-
jora en las habilidades para la consecucion de resultados (enfoque cuantitativo
de las acciones).

Ademas, la interrelacién “Agente — Aseguradora” vendra determinada por la
posicion que se establezca dentro de la matriz. Para las casillas “A” se debera
ofrecer todo el apoyo necesario y una conexion mas agil a la entidad para po-
der mantener la capacidad competitiva mostrada hasta la fecha. La diagonal
“B” mostrara aquel segmento de Agentes con los que la entidad debera trabajar
para alcanzar el siguiente nivel ya sea a través de acciones en mejora de resul-
tados o0 en mejora de gestion. Finalmente el segmento “C” motivara una rela-
cién con la entidad menos directa, a través de herramientas de autogestion y
Call Centers o llegando al punto de cancelar la relacion comercial con el Agen-
te si se considera adecuado.

Este analisis no Unicamente debe ser un elemento de categorizacion de los
Agentes Exclusivos, también debe permitir realizar un seguimiento y entender
gue es lo que sucede en la red comercial del Canal de Agentes. Se tomaran las
medidas necesarias en caso de que el Agente no logre los objetivos definidos o
en el caso de observar desviaciones atipicas en su comportamiento habitual.
Cabe afadir que los Agentes situados en el extremo superior de la matriz de-
beran tener un seguimiento diferenciado por su importancia, valor aportado al
negocio y sobretodo por ser los que, en mayor medida, serdn mas preciados
por la competencia.

14.2.2 Segmentacion | — El Canal de Corredores por volumen

El analisis de segmentacion del Canal de Corredores debe entender que la to-
tal independencia de los mismos respecto a las entidades aseguradoras es uno
de sus principales hechos diferenciales. Esta independencia permite al corredor
trabajar y al mismo tiempo distribuir la cartera de clientes y pélizas entre dife-
rentes entidades. El apoyo a la gestidbn, como aspecto cualitativo de mejora,
pasa a un segundo plano ya que las entidades aseguradoras no pueden ofre-
cer servicios de formacién ni de apoyo directo a los Corredores.

A diferencia del Canal de Agentes el “driver” de segmentacion para el Canal de
Corredores se basara en el volumen de primas que gestionan. El hecho de
segmentar el Canal de Corredores implica la responsabilidad de conocer como
esta estructurado el mercado. En este canal tienen cabida infinidad de actores,
cuyas caracteristicas son completamente diferentes, lo que hace importante
entender la situacion del mercado y la posicion de la compafia respecto al total
de volumen intermediado por el Canal de Corredores.

El primer objetivo de segmentacion para este canal es ir al mercado y detectar
gué corredores existen, los mercados y productos en los que estan enfocados,
cuanto volumen intermedian con la entidad aseguradora, quiénes no trabajan
con la compafia, donde estan ubicados,... El andlisis y posterior dibujo del Ca-
nal de Corredores es vital para no caer en el error de realizar una segmenta-
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cion basada en la propia cartera, ya que ésta, probablemente, no sea la mejor
base para iniciar el andlisis.

Corredores

Cuadro XXII. Elementos clave — Segmentacion | — Canal de Corredores (1)

En conclusion, la segmentacion del Canal de Corredores, integrara 2 tipos de
elementos basados en el volumen de negocio. Por un lado un enfoque destina-
do a conocer la situacion de mercado del Canal y su potencial y por otro lado
un enfoque que busca conocer la realidad del negocio dentro de la entidad
aseguradora.

La segmentacion de mercado servira para conocer inicialmente las posibilida-
des que ofrece la comercializacidon a través de este canal. El estudio permitira
ofrecer de un vistazo la realidad del canal y al mismo tiempo segmentar los di-
ferentes actores en base a su capacidad de comercializacién y su profesionali-
zacion. En linea con este analisis sera basico tener en cuenta variables tan im-
portantes como:

e Volumen de mercado

e Realidad global del mercado en los ultimos afios
o Evolucién — Crecimiento
0 Segmentos en desarrollo

e Segmentacion de los Corredores y Corredurias segun:
o0 Volumen de negocio intermediado
0 Mix de productos
0 Zona geografica

Una vez se establezca un mapeo de la realidad de mercado se podra proceder
a integrar en el mismo a la cartera de la propia entidad de manera que se ob-
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tendra una vision clara del posicionamiento y la cuota que se ha alcanzado pa-
ra cada segmento del mercado del Canal de Corredores. Del mismo andlisis se
pueden sonsacar aspectos tan diversos como el hecho de estar muy focalizado
en un determinado segmento, las oportunidades que se desprenden de la poca
participacion en otros segmentos y sobretodo la necesidad de abastecer de
soluciones y apoyos a los diferentes segmentos de corredores.

La segmentacion final del Canal de Corredores ira ligada con el volumen de
negocio que, en cierta manera, muestra el potencial real de cada uno de los
aportadores. El volumen de negocio permitira realizar un escalado de corredo-
res segun se considere y con ello a través de la segmentacion la entidad sera
capaz de ofrecer una propuesta de valor diferenciada:

e Brokers Internacionales: este tipo de corredores requerira de soluciones
mucho mas especificas al aportar mucho negocio de empresas, algunas de
ellas con actuacion en ambitos internacionales. Sus demandas de servicio a
la compafia seran muy superiores a las del resto de subcanales de Corre-
dores. En esta linea requeriran acceso directo a la entidad con interlocuto-
res que dispongan de capacidad de respuesta y decision inmediata.

e Brokers Nacionales: en este bloque se situaran aquellos corredores que
actian en todo el ambito territorial espafiol y con un volumen de cartera
considerable. La composicion de su cartera comprendera riesgos de em-
presas y particulares por lo que la entidad aseguradora debera ofrecer una
propuesta de valor que se adapte a las carteras de cada corredor. En ese
sentido, corredores especializados en el negocio de empresa deberan tener
un acceso mas directo a la entidad y con una propuesta mucho méas especi-
fica. Para el caso de seguros particulares, esta propuesta ira mas en linea
de las herramientas que dispone la entidad para el conjunto de canales
(Contact Center, Oficinas, ...)

e Brokers Locales: este perfil de corredor actia en un ambito geogréfico
concreto ya sea porque su estructura organizativa no le permite expandirse
0 porque esta centrado en la oferta de productos aseguradores a un deter-
minado perfil de cliente. En este ultimo caso, la propuesta de valor solicitada
a la entidad serd mucho méas exigente y ésta respondera positivamente
siempre y cuando volumen y rentabilidad junto al resto de particularidades
de la propuesta de valor estén en linea con las capacidades estratégicas y
organizativas de la entidad. Para este ultimo caso, aun teniendo un caracter
local la entidad estara dispuesta a satisfacer especificamente las necesida-
des del segmento de clientes.

e Pequefios Brokers: este tipo de corredores tendrdn una cartera principal-
mente enfocada al perfil de cliente particular y de muy poco volumen. Por tal
motivo la propuesta de valor que la compafiia le ofrecerd ira en linea con el
nivel de atencion que requiere su volumen de cartera y el perfil de los mis-
mos, es decir un acceso menos directo que para el resto de subcanales de
Corredores.
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Corredores

Cuadro XXIII. Elementos clave — Segmentacién | — Canal de Corredores (2)

Esta segmentacion nos permitira disponer de las claves para identificar las ne-
cesidades de cada uno de los segmentos del Canal de Corredores. La inde-
pendencia con la que trabajan es uno de sus mayores atractivos de mercado y
por lo tanto serd tarea de la entidad demostrar que es capaz de ofrecer la ope-
rativa y recursos necesarios para hacer que la relacion con cada uno de los
segmentos de este canal sea lo mas fluida y adaptada a sus necesidades posi-
ble. El enfoque de la entidad aseguradora respecto a temas tan diversos como
la facilidad y forma de acceso a la entidad, la capacidad de repuesta por parte
del personal con capacidad de decisiébn o hasta la posibilidad de ir mas alla
adaptando propuestas de valor para determinados corredores dependeran en
gran medida de esta segmentacion.

14.2.3 Segmentacion | — El Canal de Directo por herramienta de
comunicacion con el cliente

El “driver” de segmentacion para el Canal de Directo se basara en el elemento
utilizado para comunicarse con el cliente. En base a esta definicion podemos
diferenciar 4 vias de comunicacion principales a través de lo que podemos de-
nominar distribucion directa: Internet, la red telefonica, el acceso directo a la
entidad aseguradora y lo que nombraremos “nuevas vias de comunicacion con
el cliente”.

En una entidad multicanal la primera cosa importante que la gestion de canales
de directo debe entender es que esta herramienta es un espejo para los clien-
tes de la eficacia y capacidad que tiene una entidad aseguradora para satisfa-
cer sus expectativas. Bajo este canal la entidad se muestra tal y como es y es
por eso que la buena gestion y la excelencia operativa en su dia a dia deben
formar parte su actitud. Un cliente insatisfecho a través de este canal es un
cliente que muy probablemente nunca mas vuelva a contratar un seguro con la
compafia. En cambio, un trato eficiente, agil y al mismo tiempo respetuoso con
el cliente potenciara la base de una relacidon que muy probablemente perdure
en el largo plazo. No hemos de olvidar que aunque el precio es un aspecto im-
portante en muchos de los productos aseguradores que se gestionan a través
de estos canales, una gestién excelente de un cliente tendra un efecto mas
potente en el proceso de fidelizacion y renovacion de una pdliza.
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Canales de Agentes Corredores
distribucion

Segmentacion | D

Cuadro XXIV. Elementos clave — Segmentacion | — Canal de Directo (1)

En cualquier caso, es conveniente entrar valorar cada uno de los canales de
directo para ver como podemos gestionarlos de una manera mas eficiente en
este entorno de multicanalidad. La segmentacion del canal de directo en base a
la herramienta de comunicacion se dividira en:

Canales de Directo
distribucion

Segmentacion |

Cuadro XXV. Elementos clave — Segmentacion | — Canal de Directo (2)

e El canal Telefonico: el punto de contacto “cliente — aseguradora” se esta-
blece a través de un operador telefénico.

e La Entidad Aseguradora como canal de acceso directo: el cliente acce-
de a la entidad directamente, personandose en la oficina o contactando con
los empleados.

e El canal de Internet: el contacto cliente — aseguradora se produce a través
del entorno web.
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e Nuevas vias de Comunicaciéon Directa: engloba cualquier otro contacto
directo de la entidad con el cliente, diferente a los anteriores, y que se en-
cuentra en un proceso inicial o de estudio previo a su implantacion.

14.2.3.1 Segmentacion | — El Canal Telefonico

El Canal Telefénico como subcanal de Venta Directa podemos segmentarlo 2
niveles diferentes. En este caso, el “driver” de segmentacion vendra definido
por conocer qué figura realiza la accion de entrar en contacto con la otra, lo que
implica que podemos segmentar la relacion “cliente — aseguradora” en funcion
de quien toma la decision inicial de comunicarse. De esta manera, podemos
encontrar una situacion en la que la compra telefénica es realizada por parte
del cliente que proactivamente llama a la entidad aseguradora o una venta tele-
fonica por parte de una entidad aseguradora que proactivamente llama al clien-
te.

e Cliente se pone en contacto con la Entidad Aseguradora: de ambas ca-
tegorizaciones del subcanal de Venta Telefonica esta es la mas habitual. La
decision de llamar parte de la comunicacion a través de determinados me-
dios que realiza la entidad aseguradora sobre coberturas, precios, descuen-
tos... por lo que finalmente introduce la posibilidad de suscitar una reaccion
en el cliente que posteriormente se pondra en contacto con la compaiiia in-
teresandose por alguno de los mensajes recibidos. Hay que destacar que
este modelo de negocio requiere de una alta inversion en publicidad para
fomentar la llamada del cliente. A grandes rasgos, los objetivos principales
son incrementar la cuota de clientes y fomentar la fidelidad de los mismos
ya sea para que repitan la compra o para mantener la adquisicion perma-
nente de un producto asegurador

e Entidad Aseguradora se pone en contacto con el cliente: este caso
hace referencia a acciones que toma la compariia para vender un determi-
nado seguro a sus clientes siendo la entidad aseguradora la que proactiva-
mente realiza las llamadas con el objetivo de, a través de una lista cerrada
de posibles compradores potenciales, realizar el mayor nUmero de ventas
posibles. Ell éxito del canal de Venta Telefonica cuando la entidad asegura-
dora toma parte proactivamente viene determinado por la capacidad de
hacer una buena prospeccion de clientes (clientes potenciales para los que
detectamos una necesidad comun) y el talento de la entidad aseguradora
de construir una propuesta de valor que se adapte a los requerimientos de
ese segmento de clientes: producto sencillo y facilmente comprensible para
el cliente, precio concreto sin dificultades de tarificacion y una red de tele-
operadores preparados para la venta agresiva del mismo.

14.2.3.2 Segmentacion | — La Entidad Aseguradora como Canal
Directo

En este apartado la subsegmentacion de canales lleva a diferenciar dos estruc-

turas de contacto directo con la entidad aseguradora distintas, por un lado las
oficinas de la entidad y por otro los empleados de la misma.
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e Empleados: el cliente en persona entra en contacto con algun empleado de
la entidad aseguradora.

e Oficinas de la Entidad: los clientes deciden acercarse a las oficinas de la
entidad para poder contratar polizas o informarse acerca de productos o
servicios.

En la actualidad puede entenderse que ambos subcanales tienen una tenden-
cia a la pérdida de cuota de mercado principalmente por ser canales por los
que las entidades aseguradoras no apuestan directamente. En este sentido, el
canal de empleados pertenece una forma de venta propia del pasado, sin ape-
nas Nueva Produccion y cuya cartera tendra a desaparecer con el paso del
tiempo, mientras que el Canal de Oficinas de la Entidad, a excepcién de algu-
nos casos, tiende a redirigir la tarea de oferta y venta de poélizas hacia el Canal
de Agentes.

14.2.3.3 Segmentacion | — El Canal de Internet

En la actualidad varias compafias disponen de canal venta a través de Internet
integrandolo en muchos casos en una estrategia de multicanalidad. El proceso
de implantacién de servicios post-venta hasta la fecha no se ha producido al
100% debido a las dificultades técnicas que entrafia, los costes asociados y a
que en muchos casos se utiliza el soporte del contacto telefonico para comple-
mentar este canal. Por tal motivo daremos un punto de vista para este subcanal
del grupo canales de directo en el que abordaremos principalmente aspectos
de venta

Por sus caracteristicas, es un canal que debe gestionarse en muchos aspectos
de forma completamente separada al resto. La capacidad de generar informa-
cion, la cantidad de contactos con clientes y las posibilidades de implantacion
de promociones on-line permite a este canal disponer actualmente, y mucho
mas en el futuro, de inmensidad de posibilidades para convertirse en uno de los
mas potentes canales de comercializacion de productos masa que existen en la
actualidad. En contra, nos encontramos con un canal con una alta dependencia
del sistema informatico del que penderan sus opciones de convertirse 0 no en
un potencial competidor de mercado.

Cabe apuntar ademas, que este canal suele ser un generador de conflictos con
el resto de canales de la compafia. En cierta manera se entiende que existe
una canibalizacién de pélizas por el hecho de cobrar una prima inferior para un
mismo producto aunque el cliente no entienda que detras de esto hay una re-
duccién de garantias, una capacidad de operar con un menor coste asociado o
incluso una diferenciacion en términos del servicio de venta o post-venta.

En cualquier caso el hecho de ir acompafado de conflictividad genera muchas
dudas a gran cantidad de entidades y por ello podemos encontrarnos que la
decision de operar el Canal de venta por Internet se realiza desde diferentes
puntos de vista. La implantacién del Canal de Internet se puede realizar a
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través de uno de estas figuras o combinando diferentes estrategias de comer-
cializacion:

e Creacidon de una marca diferenciada: el cliente es incapaz de asimilar el
nombre de la marca del producto comercializado por Internet con la de la
entidad que hay detras del mismo.

e Creacidén de una “marca blanca”: estrategia de venta por Internet que
busca acceder a un determinado perfil de clientes con el menor ruido posi-
ble y asociando la marca de la propuesta al segmento al que se dirige.

e Creacion de una canal que comparte marca con la entidad: el cliente
asocia el nombre del producto a la entidad que lo distribuye. En este sentido
es vital que, en caso de tratarse de una entidad multicanal, ésta sea capaz
de generar aspectos diferenciadores en la propuesta de valor que permitan
al cliente diferenciar entre la propuesta de directo (Internet) y la comerciali-
zada a traveés del resto de canales

e Venta directa del producto de la entidad: la entidad aseguradora comer-
cializa sus productos a través de su pagina web gestionando ella misma la
relacion con los clientes. Podria considerarse una evolucién de la venta por
Oficinas de la Entidad.

14.2.4. Segmentacion | — El Canal de Grandes Distribuidores
por gestion de la venta, el servicio y la afinidad de negocio

GGDD

Cuadro XXVI. Elementos clave — Segmentacién | — Canal GGDD (1)

En el entorno de la multicanalidad el Canal de Grandes Distribuidores se puede
considerar en ciertos aspectos uno de los canales con mas recorrido de los
altimos afnos. En ese sentido, una de los principales beneficios de este canal es
la capacidad de poder definir un perfil de cliente muy caracteristico. Con mucha

66



seguridad la capacidad de adaptarse a las necesidades de los clientes y de
ofrecer una propuesta de valor lo mas amplia posible es lo que hara que el
aportador de negocio se sienta decidido a apostar por una u otra compafia en
el momento de llegar al acuerdo para permitirle acceder a través de sus redes
de comercializacion a todos sus clientes.

GGDD

Cuadro XXVII. Elementos clave — Segmentacién | — Canal GGDD (2)

Podemos realizar una segmentacion del Canal de Grandes en 2 niveles. Los
“drivers” de segmentacion para cada nivel seran:

e “Driver” primer nivel de segmentacion — ¢Quién gestiona la distribu-
cion o proceso de venta?: en base al primer “driver” podemos separar a
los Grandes Distribuidores en 2 subcanales. Un primer subcanal compren-
deria aquellos Grandes Distribuidores que gestionan el proceso de venta
mientras que la Entidad Aseguradora gestiona el proceso de post-venta. El
segundo grupo incluiria aquellos Grande Distribuidores para los que la Enti-
dad Aseguradora actla como responsable de la gestién de los procesos de
venta y post-venta.

e “Driver” segundo nivel de segmentacion — Nivel de afinidad entre apor-
tadores de negocio: se segmentaran las 2 categorias anteriores en funcion
de la afinidad que tengan, a nivel de tipologia de negocio, los aportadores
que integren cada uno de los grupos.

En base a esto, para el Canal de Grandes Distribuidores dispondremos de los
siguientes subcanales:

e Gestidon del proceso de venta: responsabilidad Gran Distribuidor: po-
demos observar 3 principales clasificaciones diferentes segun la afinidad del
aportador de negocio:

o0 Bancaseguros: la mediacion “cliente — entidad aseguradora” se rea-
liza a través de la participacién de una entidad bancaria. El banco o
caja es el encargado de gestionar inicialmente el contacto de venta
de seguros a través de su red de oficinas.
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o Fabricantes de Automoviles: por la importancia del ramo de Auto-
moéviles cabe destacar la figura de la compafiia automovilistica, con-
vertida en socio de la entidad aseguradora, que realiza la funcion de
contacto “cliente — entidad aseguradora” durante el proceso de venta.
La relacion con la marca suele ser directa o con la mediacion de al-
guna figura que actia como intermediario.

o Otros Grandes distribuidores: aqui englobariamos cualquier socio
estratégico, diferente a los anteriores, que se responsabilice del pro-
ceso de comercializaciéon del producto asegurador, de manera que al
mismo tiempo que vende su producto, puede incluir las coberturas de
seguro en las que su potencial clientela pueda estar interesada. En
resumen, esta agrupacion envuelve todo tipo de socios para los que
pueda existir un interés de inclusion de cobertura de seguro en el
producto que comercializan.

e Gestion del proceso de venta: responsabilidad Entidad Aseguradora:
podemos observar 2 principales clasificaciones diferentes segun la afinidad
del aportador de negocio:

o Colectivos y Asociaciones: en este caso el aportador de negocio
facilita directa o indirectamente (en caso de mediarse la relacion) la
entrada a este canal compuesto por una asociacion o colectivo de
personas que, como minimo, comparten un elemento comun. Se
ofrecen a la entidad aseguradora acceso directo a sus asociados con
el objetivo de conseguir unas condiciones de seguro mas ventajosas
y adaptadas a sus necesidades. En este caso es la entidad asegura-
dora la que se responsabiliza del proceso de venta.

o Otros Grandes distribuidores: aqui englobariamos cualquier socio
estratégico, diferente a los anteriores, que ponga a disposicion de la
entidad aseguradora su capacidad de venta (distribucién). En este
caso es la entidad aseguradora la que se responsabiliza del proceso
de venta del producto asegurador. En resumen, esta agrupacion en-
volveria todo tipo de socios que faciliten su red a la entidad asegura-
dora para distribuir productos aseguradores.

14.3. Segmentacion Il — El Enfoque Cliente

En el segundo nivel de segmentacion ya no hablamos de la definicion de cana-
les pues éstos han sido identificados previamente, ahora hablamos de clientes.
Lo que se busca es detectar las diferentes bolsas de clientes que conforman
cada uno de los canales y sobretodo lo que hemos definido anteriormente co-
mo subcanales. Para ello es necesario trabajar conjuntamente con el aportador
de negocio para ver en que medida se puede segmentar su cartera potencial
de clientes.

En cualquier mercado es dificil encontrar a 2 clientes que sean completamente

idénticos en sus expectativas asociadas a un mismo producto. En ese sentido,
el principal objetivo de las empresas deberia ser atender a los clientes de una
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forma individualizada sin generar una cantidad de costes que hiciera imposible
mantener la rentabilidad de la compania.

Cuadro XXVIII. Elementos clave — Segmentacién Il — Enfoque Cliente

En esta linea encontramos una solucién intermedia que permite combinar la
individualizacion de las propuestas de valor junto a la generacion de costes de
manera que maximizamos el primero y minimizamos el segundo. La segmenta-
cion de clientes debe permitir la deteccion de conjuntos de clientes que res-
pondan a un perfil concreto de necesidades muy similar de manera que la enti-
dad sea capaz de poder realizar una propuesta de valor lo mas diferenciada
posible con la que consiga captar el maximo nimero de esos clientes potencia-
les.

Es vital recordar ademas, tener en cuenta en todo momento que la segmenta-
cion siempre debe respetar la estrategia de crecimiento, rentabilidad y perfil de
riesgo acumulado que la entidad desee tener.

La victoria de las estrategias de segmentacion reside en conseguir una ventaja
competitiva en todos aquellos segmentos a los que la entidad aseguradora
quiera dirigirse. El destinar recursos y tiempo en una propuesta de valor es-
pecifica debe tener como recompensa que el segmento de clientes valore la
propuesta por encima de las demas y entienda que lo que se le esta ofreciendo
maximiza sus expectativas de aseguramiento en todos los sentidos, precio,
calidad, servicio,...

14.3.1 Segmentacion Il — Segmentaciéon de Clientes

Las tareas de segmentacion de clientes pueden variar enormemente segun el
canal a través del que nos dirigimos a nuestros clientes. En ese sentido es vital
establecer una coherencia “canal — subcanal — segmento de clientes” que per-
mita diferenciar las propuestas de valor para cada uno de ellos. La base de
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segmentacion para detectar un determinado grupo de clientes a los que realizar
acciones de venta, fidelizacion, comunicacion, cross-selling,... debe tener en
cuenta los siguientes ingredientes para considerarse una buena aproximacion a
la segmentacion:

e Anadlisis y estudio de la informacion de la Entidad Aseguradora: esta
fuente de recursos es el principal punto de partida de cualquier estudio de
segmentacion ya que nos encontramos con una base de datos propia de la
entidad aseguradora en la que tenemos infinidad de informacion de clientes
captada a lo largo de los afios y para la que podemos obtener informacion
por perfiles de rentabilidad de los clientes, tipologia, comportamiento,... a lo
largo de los afos,

e Captacidon de bases de datos externas: las bases de datos externas son
clave para complementar y ampliar la informacion interna de la empresa y
asi poder acceder a nuevos mercados o mejorar la propuesta de valor de
los existentes. En muchos casos el acceso a bases de datos externas es li-
bre y gratuito por lo que aprovecharlas no tiene porqué generar coste algu-
no.

e Feedback de los gestores del Canal de Distribucidén: los aportadores de
negocio son unos de los principales elementos segmentadotes. Sus cono-
cimientos sobre los clientes y su implicacion en la venta debe aprovecharlos
la entidad aseguradora para disponer de informacion de primera mano so-
bre las expectativas clave a satisfacer por cada segmento de clientes. Cabe
resaltar, que esta fuentes de informacion es la menos costosa, la que a prio-
ri genera mayor fiabilidad y la que en cierta medida incentivar4d mas al canal
en el momento de la venta y/o servicio pues se siente participe de la pro-
puesta de valor al 100%. En este caso también sera necesario realizar un
seguimiento para ver que la informacion aportada se corresponde con la
realidad una vez implementada la propuesta de valor.

e Investigacion de mercado: la mejor manera de conocer a los clientes es
acercandose a ellos y preguntandoles. En base a esto se pueden estable-
cer acciones gue tengan como objetivo recabar informacion sobre las nece-
sidades, expectativas y percepciones de los clientes acerca de cualquier
aspecto que nos permita tener un mejor conocimiento de los mismos vy al
mismo elaborar una mejor propuesta de valor

El analisis anterior debera completarse para cada segmento con un estudio de
viabilidad, en forma de coste y rentabilidad asociados a cada uno de los perfiles
detectados para el canal o subcanal.

En resumen, cualquier entidad que apueste por una estrategia de multicanali-
dad debe entender que cada Canal (incluso subcanal) ha de conocer, entender
y atender ese 0 esos determinados segmentos de clientes que acceden a la
comercializacién del seguro a través suyo. Cada canal debe tener una propues-
ta de valor diferente, que sea diferenciadora y genere valor a sus segmentos de
clientes.
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informacién entidad feedback
aseguradora canal

Fuentes de

Informacion

bases de datos investigacion
externas mercado

Cuadro XXIX. Elementos clave — Segmentacién Il — Fuentes de Informacion

El éxito de la estrategia multicanal reside en parte en la segmentacion tanto a
nivel de canal como a nivel de segmentos de clientes a los que atender. Es de-
cir, la multicanalidad por si sola, con el objetivo de atender al maximo numero
de clientes no sera una estrategia que genere beneficios en el largo plazo. Al
contrario, un trabajo basado en el enfoque canal conjuntado con el enfoque
cliente forjara unas mecanicas de trabajo que en el largo plazo revertiran sus-
tancialmente en la consecuciéon de los objetivos marcados por la entidad ase-
guradora.

14.3.2 Segmentacion Il — La Propuesta de Valor

El equilibrio entre la segmentacién de canales y clientes debe mostrarse en lo
gue venimos denominando a lo largo de los capitulos anteriores como la pro-
puesta de valor.

En muchos entornos se entiende la propuesta de valor como el conjunto de
atributos formados principalmente por el precio, la calidad del producto y el ser-
vicio ofrecido. Esta definicibn se queda muy corta, para lo que se entiende
puede llegar a ofrecer la entidad aseguradora, y lo es mas aun cuando se tra-
baja en un entorno de multicanalidad en el que aspecto tan diversos como el
producto, la capacidad organizativa, la calidad de servicio, la relaciéon con la
entidad,... son elementos que también inciden en la forma que tiene la entidad
aseguradora de atender a los diferentes canales, es decir son formas de dife-
renciar los canales.

Desde una perspectiva de segmentacion de clientes y canales, para considerar
atractiva una propuesta de valor como minimo ésta debe tener en cuenta los
siguientes 10 atributos que se consideran diferenciadores:

e Producto y Pricing:
o ¢Con qué productos y coberturas accedemos a los clientes?
o ¢Como enfocamos la tarifa para potenciar la venta de los segmentos
gue queremos atender a través del canal o subcanal?
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Marketing:
0 ¢Cual es la propuesta de marketing para potenciar las ventas?
o ¢De qué estrategias de retencién se dispone?
0 ¢Existen y como se enfocan los planes de comunicacion y fideliza-
cion?
0 ¢Hasta qué punto podemos customizar las comunicaciones del apor-
tador de negocio con sus clientes?

Ventas y Servicio al Cliente:
0 ¢Cual es la operativa de servicio y canalizacion del cliente y del apor-
tador de negocio (canal) en la venta y en los servicios post-venta?
0 ¢Es la misma, hay diferencias, lo gestiona la entidad aseguradora a
través del Call Center o lo gestiona el canal?

Contact Center:
0 ¢Qué servicios se ofreceran a través del Call Center?
0 ¢ Quién tiene acceso a él?
o ¢Como se certifica y potencia el conocimiento técnico?
0 ¢Es necesario y rentable tener un empleado al servicio Unico del
aportador de negocio?

Siniestros:
0 ¢A través de gque plataforma se gestionan los canales, es directo con
la compaiiia, a través del Contact Center?
0 ¢ Cudl es el horario de atencion?
0 ¢Se tiene acceso a personas con capacidad de decision?¢ Existe un
control de calidad?

Sistemas y Conectividad:
o ¢Con gué herramientas facilitamos el acceso a nuestro sistema?
0 ¢SE permite que trabaje directamente con la Plataforma Informética
de la Compafia?
0 ¢Se ofrece un servicio especializado de gestion de incidencias?
o ¢De qué desarrollos informaticos se dispone para dar servicio?

Formacion y Desarrollo:
o ¢Como se colabora con el canal para mejorar sus conocimientos y
habilidades relacionadas con el seguro?

Sistemas de Informacién:
o ¢Como se seguiran los resultados del negocio?
o ¢Qué informacion se comparte con el aportador de negocio?
o0 ¢Con gque periodicidad se facilita la informacion?

Plan de incentivacion:
0 ¢Es necesario un plan de incentivacion a colaboradores del canal pa-
ra incentivar las ventas?
0 ¢Se incentiva la atencion y resolucion de problemas?
o ¢Qué comisiones se pagan? ¢Hay participacion en beneficios?
0 ¢Se incentiva o penaliza las pdlizas de un determinado perfil?
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Producto Plan de
y Pricing Incentivacion

Contact Center

Sistemas Formacion y
de Informacidn Desarrollo

Cuadro XXX. Elementos clave — Segmentacion Il — La Propuesta de Valor

La conclusion a la que llegamos es que la estrategia multicanal no puede ba-
sarse en la mera asignacion de un precio y una tarifa especifica a un determi-
nado grupo de clientes. Las exigencias de segmentacion derivadas de la multi-
canalidad obligan a ofrecer o varias propuestas de valor especificas para cada
canal y para cada segmento o segmentos que componen este canal (o subca-
nal). Cualquier aspecto de interrelacion entre la entidad aseguradora y sus
clientes o los canales debe desmenuzarse y analizarse para ver como pode-
mos renovar y transformar la propuesta de valor para hacerla mucho mas atra-
yente, efectiva y eficiente.

14.4 Segmentacion lll — La gestion del Cliente y la herramientas
CRM

El dltimo nivel de segmentacién que cabe analizar es el que corresponde al
cliente como elemento individual. El proceso de segmentacion debe tener como
objetivo final alcanzar la gestion del cliente atendido no Unicamente como parte
de un grupo (visto en el apartado segmentacion Ill) sino también como alguien
a quien la entidad aseguradora es capaz de comprender y valorar con el objeti-
vo de adoptar un enfoque puramente de cliente en su relacion post-venta.

Aunque en un nivel inicial el volumen de costes puede parecer excesivo la enti-
dad debe valorar la rentabilidad a largo plazo que le puede ofrecer la imple-
mentacion de este ultimo nivel de segmentacion.

En cualquier estrategia empresarial potenciar la relacion con los clientes es un
paso mas en la busqueda de la segmentacion total. La idea es tener la capaci-
dad de recolectar la mayor cantidad posible de informacién de manera que le
sea posible a la entidad poder llegar a disefiar estrategias de venta, comunica-
cion y servicio dirigidas de forma individualizada. A diferencia del apartado an-
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terior, la segmentacion a nivel de cliente apuesta por imprimir una marcha mas
en el nivel de servicio y atencién asociado a los consumidores.

En entidades aseguradoras multicanal este cuarto nivel de segmentacion se
presenta como un verdadero reto, no solo por la diversidad de informacién que
se puede llegar a obtener sino también por la posibilidad existente de tener
clientes a los que se les esta sirviendo a través de diferentes canales. Esta par-
ticularidad motiva el desarrollar una herramienta que sea capaz de disponer de
informacion al instante y actualizada de los clientes para poder gestionarlos de
forma 6ptima desde que se contacta con ellos, sea cual sea el canal a través
del que accedan.

Cuadro XXXI. Elementos clave — Segmentacion llI

La principal herramienta que ayudara a realizar este seguimiento individualiza-
do es lo que se conoce como la herramienta CRM (Customer Relationship Ma-
nagement) para la gestion de las relaciones con los clientes. EIl CRM, es un
sistema de informacién que permite administrar de forma integrada todos los
encuentros entre entidad aseguradora y clientes.

Una buena herramienta CRM lograra que la entidad aseguradora sea capaz, de
una forma integrada, de conocer a sus clientes, detectar sus necesidades, au-
mentar su grado de satisfaccion, definir estrategias individualizadas de fideliza-
cion y por supuesto incrementar la rentabilidad.

En un mercado tan competitivo como es el mercado asegurador espafiol, en el
que los productos y servicios cada vez son mas similares, las principales dife-
rencias entre compafiias radicaran en las habilidades de venta y el servicio al
cliente. Las habilidades de venta iran de la mano con la capacidad de comer-
cializacion de los diferentes productos aseguradores, en ello, la multicanalidad
es un herramienta que bien gestionada y segmentada ayudara a disponer del
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acceso necesario a un gran niumero potencial de clientes. Por otro lado, la mul-
ticanalidad deber& incrementar sus esfuerzos para ofrecer un servicio persona-
lizado a los clientes, es decir, lo que hemos definido como el cuarto nivel de
segmentacion. Sentir un trato especial, sobrepasando sus expectativa, moti-
vara a los clientes a comprar mas, lo que derivard en una mayor propension a
la fidelizacion, atraer nuevos clientes por le “boca a boca” y en definitiva obte-
ner un mayor margen a través de un mayor numero de clientes en cartera para
los que el coste asociado de gestion es muy inferior al que se debe acometer
en la basqueda de nuevos clientes.

15. Los Sistemas de Informacion (Plataforma
Comun)

La gestion de la informacién es otra de las piezas clave en la estrategia multi-
canal. Los sistemas de informacion deben facilitar desde datos sobre clientes
hasta cuentas de resultados a nivel de cada canal, subcanal o segmentos de
clientes. Por lo tanto, es basico que la entidad aseguradora integre todos los
canales en una misma plataforma comun de trabajo. Esto permite disponer de
una herramienta centralizada y potente, de acceso sencillo y entendible para
toda la organizacion, con la que se puedan realizar seguimientos de todas las
acciones que se estan llevando a cabo en la compaifiia sea cual sea el nivel de
segmentacion que se requiera.

Dicho de otro modo, el sistema de informacién de una entidad aseguradora,
apoyado en la integracion de toda la organizacion en una misma plataforma
comun, debe ser capaz de ser un espejo numérico de todo cuanto rodea a la
estrategia multicanal, desde la informacién sobre canales hasta los datos de
clientes (muy en relacion con la herramienta CRM). Un pilar fundamental de la
estrategia multicanal es que todo aquello que no es nhuméricamente evaluable
no tiene sentido implementarse. Cada paso, cada accion, cada decision debe
tener asociado un seguimiento y unos objetivos con los que poder entender el
porgqué de los resultados y asi evitar cometer los mismos errores en el futuro. El
desconocimiento del resultado de nuestras acciones sera el primer paso hacia
el fracaso de la estrategia multicanal.

Sistema de Informacion (Plataforma Comun)

Cuadro XXXII. Elementos clave — Sistema de Informacion
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Es de vital importancia tener la capacidad de desglosar y administrar eficiente-
mente la informacién pues es un factor critico para la determinacion del éxito o
el fracaso en el logro de los objetivos para cada uno de los canales.

En este sentido, la multicanalidad obliga a las entidades aseguradoras a dispo-
ner de informes individualizados por canal, que sean comparables y que permi-
tan entender las claves y motivos que llevan a uno u otro canal hacia la conse-
cucion de sus objetivos. Los sistemas de informacion deberan ser capaces de
ofrecer visiones individualizadas de cada uno de los canales como si de una
entidad aseguradora monocanal se tratara. Cada Canal tendra que ser capaz
de analizar los costes asociados al mismo, la rentabilidad obtenida, qué accio-
nes tienen éxito y cuales no, qué segmento de clientes acceden a sus puer-
tas,...

En conclusion, el objetivo final de una entidad multicanal debe ser integrar to-
das sus operaciones en una misma plataforma comun, con un buen sistema de
informacion que en un entorno multicanal presentara informacién a cualquier
nivel de segmentacion e integrada en un mismo sistema para aspectos tan dife-
rentes como:

e Aspectos Financieros: una entidad multicanal ha de ser capaz de recrear
la cuenta de resultados de cada uno de los canales o subcanales para co-
nocer en que medida estan aportando valor.

e Aspectos Comerciales: el seguimiento de las acciones implementadas
para cada canal y cada segmento de clientes es vital para entender la ido-
neidad, eficacia y eficiencia de lo que se esta haciendo.

e Aspectos Técnicos: las entidades aseguradoras en su objetivo de seguir
conociendo al cliente a través de la segmentacion han de disponer de in-
formacion real relacionada con la suscripcién y la gestion de siniestros.

e Aspectos de Gestion de Personas: la formacion de los empleados y de
los propios canales debe ser seguida, evaluada e incentivada a través de
planes de accion por lo que se requiere una herramienta potente de segui-
miento. Ademas, es necesario realizar encuestas habituales a nuestros em-
pleados para, entre otras cosas, valorar el grado de compromiso y conoci-
miento de la estrategia multicanal.

e Aspectos de MK: como encargado de entender y analizar la realidad de
mercado el equipo de MK debe tener la capacidad de acceso a una base de
datos lo mas amplia y limpia posible. La herramienta CRM debe ser su prin-
cipal herramienta a utilizar y desarrollar para hacer de la segmentacién y el
conocimiento de los canales y clientes la principal virtud de la entidad.

e Aspectos Costes: el andlisis y distribucidon correcta de los costes en el en-
torno multicanal debe gestionarse muy seriamente. Hay que evitar los casos
en los que los canales pueden dar por sobreentendido que sus costes son
menores soélo porque en el mercado se entiende asi. Una asignacion exce-

76



lente de los costes a canales y subcanales evitara infinidad de conflictos y
dotara a la entidad aseguradora de una informacién muy valiosa.

16. Estructura Organizativa de la Entidad Multi-
canal
En el momento en el que se apuesta por la estrategia multicanal el apalanca-

miento de costes en las unidades que forman la estructura organizativa de la
entidad aseguradora pasa a convertirse en un objetivo principal.
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Cuadro XXXIII. Elementos clave — Estructura Organizativa

La implantacion de una estrategia multicanal obliga a la compafiia a plantearse
la posibilidad de integrar los procesos que se efectian en la entidad asegura-
dora de 3 manera diferentes:

e Apoyo anivel de canal: el departamento o proceso se integra dentro de un
canal.

e Apoyo mixto: el departamento o proceso desde puntos de vista globales o
de canal.

e Apoyo a nivel global: el departamento o proceso da soporte a todas las
areas ala vez.

La duda genera infinidad de cuestiones que en realidad tienen que ver con la
capacidad potencial de reducir o ampliar costes en base a los beneficios que
esto pueda reportar. ¢Es decir, es mejor que un departamento se divida in-
tegrandose individualmente en cada canal generando mayores beneficios a
costa de un mayor coste o es mejor que el departamento en cuestion dé sopor-
te a todos los canales?
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La respuesta a esta pregunta la encontramos en el proceso de segmentacion y
servicio a los clientes y canales. En este sentido, podemos decir que aquellos
departamentos cuya implicacion con el cliente o canal sea mayor (directa o in-
directamente) tendran una mayor probabilidad de verse integrados dentro del
canal que aquellas actividades cuyo soporte vaya mas enfocado a la entidad
aseguradora.

En esta linea, podemos separar los diferentes procesos de la entidad asegura-
dora segun el nivel de apoyo que realizan a un canal en concreto.

Primer nivel — apoyo a nivel de canal: compuesto por aquellos departamen-
tos cuya funcién va intimamente ligada al desarrollo de estrategias personali-
zadas de crecimiento y rentabilidad con unos objetivos a cumplir para canales
determinados

En este nivel inicial nos encontramos principalmente al departamento de co-
mercializacién y ventas que por definicion deberd segmentarse en base a los
diferentes canales existentes. En su estructura sera clave asociar personas y
equipos especificos a la gestion de cada unos de los canales. En un ambito de
multicanalidad deberemos encontrar equipos especializados gestionando la
evolucion de cada uno de los canales definidos.

Es importante entender que la multicanalidad no puede funcionar si no tenemos
elementos diferenciados que asuman las responsabilidades propias de cada
uno de los canales. Aun multiplicando los costes, los beneficios derivados de
esta estructura mejoran considerablemente los resultados, de manera que te-
nemos equipos de soporte y gestion expertos en cada uno de los canales y que
ademas ofrecen un servicio directo a cada aportador de negocio. De no existir
esta diferenciacion se podria llegar a situaciones de conflictos de intereses o
peleas entre diferentes canales por el hecho de entender que el servicio no es
el adecuado.

Segundo nivel — apoyo mixto: compuesto por aquellos departamentos que
aun manteniendo su independencia de los canales por su implicacion, soporte
y participacion activa en la estrategia multicanal deben enfocar su organizacién
hacia una estructura donde la diferenciacion por canales tiene que verse refle-
jada. Son departamentos y procesos en los que su forma organizativa puede
llegar a generar un alto vinculo con los canales ya que tiene efectos en la mejo-
ra del servicio y la capacidad de adaptacion de la propuesta de valor. No se
intenta dividir el departamento en base a los canales, mas bien se busca detec-
tar ciertos procesos y actividades que pueden requerir, por sus caracteristicas,
personas 0 equipos concretos asignados a los diferentes canales.

En este segundo nivel encontramos el area de Suscripcion y Pricing, el area de
Siniestros, el area de Marketing y el Call Center.

Tercer nivel — apoyo a nivel global: se compone del resto de procesos que

se llevan a cabo en la entidad y que por sus caracteristicas no tienen inicial-
mente la necesidad de dar un soporte especifico y diferenciado a cada unos de
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los canales. En este sentido, la entidad aseguradora debe ser capaz de ayu-
darse de las economias de escala que estos procesos generan para gestionar
la multicanalidad sin tener que asignar nuevos recursos que multipliquen el
gasto.

En el tercer nivel encontramos departamentos tales como el Area de Adminis-
tracion, Recurso Humanos, Organizacion, Informatica, Auditoria Interna, Ase-
soria Juridica, Inversiones, Contabilidad y Fiscalidad,...

17. La Gestion del Tiempo y el Time to Market

Para cualquier entidad aseguradora que trabaje en un entorno multicanal la
capacidad de lanzar nuevas propuestas de valor al mercado de forma flexible y
rapida debe ser un requisito, se trate de la creacion de una propuesta completa
o de la modificacion de un elemento que integra la propuesta de valor. Los
aportadores (entendidos como canales) solicitaran el maximo apoyo a la venta
por lo que sera esencial que dispongan, de la forma mas pronta posible, de
cualquier solicitud que les permita ampliar su cartera, alcanzar los objetivos
marcados o acceder a un nuevo mercado como primer canal. En este sentido
la entidad tendra la obligacion y responsabilidad de satisfacer las necesidades
de sus canales, siempre con el principio de rentabilidad como principal eje de
decision.
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Cuadro XXXIV. Elementos clave —Time to Market

En el otro extremo, la multicanalidad puede convertirse, a través de los aporta-
dores de negocio, en una maquina que solicita constantemente nuevas pro-
puestas de valor sin equilibrio I6gico alguno y dando la sensacion de que las
peticiones no responden a ninguna necesidad. La consecuencia de este hecho
es el mas que probable colapso en el funcionamiento habitual de la entidad
puesto que en algun o algunos departamentos se generan lo que se denomi-
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nan como “cuellos de botella”, es decir colapses totales de la tareas desempa-
fladas por un area al verse desbordada por el descontrol total del numero de
solicitudes recibidas. Este hecho tiene consecuencias muy graves por la pérdi-
da de negocio para la entidad.

En este conflicto un elemento aparece como clave: la gestion global del “time to
market”, término inglés que define el tiempo que necesita una entidad para el
lanzamiento de un producto desde que se genera la idea hasta que finalmente
se empieza a comercializar.

Una buena definicion y gestion del time to market debe permitir a la entidad
establecer unos criterios basicos que eliminen la posibilidad de colapsar depar-
tamentos estableciendo unos criterios de seleccion de propuestas y al mismo
tiempo generar la concordancia y equilibrio necesarios para que el lanzamiento
al mercado sea lo mas agil posible para cada canal. El time to market sera vital
en un entorno multicanal en el que llegar demasiado tarde serd sinbnimo de
pérdida de numerosas oportunidades de negocio.

La gestion del time to market en una entidad multicanal podremos dividirla en 6
fases diferentes:

e Fase 1 - Definicion de propuesta segun canal:

0 ¢Qué tipos de propuesta podemos encontrarnos y como se deben
gestionar? ¢ Qué se considera una nueva propuesta de valor?
= Nueva propuesta de valor (N.P.V.)
= Adaptaciéon de elementos de una propuesta de valor existente
(A.P.V)
= Cambios sin efecto en la propuesta de valor
o Importancia de la propuesta de valor respecto al resto de propuestas
de la entidad (puntuacién)
o Importancia de la propuesta de valor respecto al resto de propuestas
del mismo canal (puntuacion)

e Fase 2 - Lapropuestade valor (tras pasar el filtro de la fase 1)

o N.P.V.
= Definicién de la nueva propuesta de valor
» Elementos participantes en la creacion — solicitud de opinién
= Time to market objetivo

o AP.V.
= (;Qué elementos de la propuesta se mejora o modifican?
» Elementos participantes en la creacion — solicitud de opinién
= Time to market objetivo

e Fase 3 - CBA (Cost Benefit Analysis)

o Estudio de viabilidad y rentabilidad exhaustivo (N.P.V.) o en menor
detalle (A.P.V.)
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e Fase 4 — Organizacion del proceso e implementacion:

o N.P.V. - Marketing liderando la gestién de equipos y coordinacion del
proceso de creacion de la nueva propuesta

o A.P.V. - Liderazgo compartido entre el canal y el departamento en el
gue recae la mayor carga de trabajo

e Fase 5 - Deteccion y mejora de fallos en el proceso
o Calculo del Time to Market final vs Time to Market Objetivo
o Fallos en el proceso y acciones de mejora

e Fase 6 —Control y seguimiento de las acciones implementadas

Cuadro XXXV. Elementos clave — La Gestion del Time to Market

Este esquema debe permitir sentirse comodos a todos los integrantes de la
organizacion multicanal ya que se promueve la transparencia del proceso, se
establecen responsabilidades y se evita que los canales trabajen en una situa-
cion de peticion masiva a un mismo departamento de nuevas o modificadas
propuestas de valor a través de un proceso de seleccién. Cabe destacar tam-
bién, que la entidad aseguradora dispone de un indicador (time to market) que
le permite comparar en el tiempo su capacidad de acceso al mercado con nue-
vas propuestas y tomar acciones en base a ello: destinar mas recursos a un
departamento, renovar el equipo o la forma de organizacién de un departamen-
to, invertir en herramientas de soporte a la mejora del time to market,...

Finalmente, la entidad debera fomentar la retroalimentacién de este proceso
que no solo le permitird obtener unos mejores tiempos de acceso al mercado y
también tendra como consecuencia un acercamiento continuo a la excelencia
operativa multicanal, leitmotiv de lo que venimos desarrollando a lo largo de
esta tesis.
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18. La Gestion de Conflictos y la Colaboracion
entre Canales

La gestion de mas de un canal entrafia un desafio mayusculo por su compleji-
dad y por tener que lidiar con infinidad de conflictos cuya solucién puede repre-
sentar un verdadero reto. Una mala gestion de estas situaciones puede llevar a
una situacion de tensién entre canales, y hasta entre los propios empleados,
generando un desgaste continuo hasta llegar al completo fracaso de la estrate-
gia.

En el otro extremo, la entrada de un nuevo canal ofrece la posibilidad de mejo-
rar los procesos de comercializacion, servicio y atencion al cliente del resto de
canales. En este sentido la cooperacién entre canales puede presentarse como
una estrategia de beneficio mutuo.

Un analisis previo de los conflictos potenciales, ademas de un planteamiento
colaborativo entre los canales mostrara la madurez multicanal de la entidad y
tendra un efecto positivo en el marco de trabajo y la posicion competitiva de la
entidad aseguradora respecto al resto de sus competidores.
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Cuadro XXXVII. Elementos clave — Gestion de Conflictos y Cooperacion

18.1 La Gestion de Conflictos

La multicanalidad, por sus particularidades, puede convertirse en un generador
de conflictos, no Unicamente entre los propios canales sino también entre los
integrantes de la propia organizacién (empleados).

Tanto en el inicio de la estrategia multicanal o en el caso de integrar un nuevo

canal en el proceso de comercializacion y comunicacion con el cliente es clave
detectar todos los posibles aspectos conflictivos que pueden desencadenarse.
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Cada conflicto potencial que se detecte se debe evaluar con el objetivo de dis-
poner de un protocolo especifico en el que tanto entidad como canal se sienta
comodo. La virtud en la gestion de conflictos vendra determinada por la capaci-
dad de la compafiia para anticiparse a los acontecimientos, la protocolizaciéon
que de éstos se realice y el compromiso organizativo y de canal de cumplir las
reglas con el objetivo de poder trabajar en un entorno de convivencia y respeto.

De entre los diferentes aspectos conflictivos derivados de la multicanalidad
destacamos los siguientes por entenderse los mas importantes:

Posibilidad de acceso de un cliente a través de canales diferentes: este
conflicto nace de la posibilidad de canibalizacion de clientes que puede darse
entre los diferentes canales. Para evitar el impacto de este conflicto la entidad
puede optar por:

e Diferenciacion y Segmentacion: la primera solucién para evitar este tipo
de conflicto es disponer de una propuesta de valor diferenciada por canal o
subcanal que permita al cliente decidir de forma clara su opcién de acceso a
la entidad. Por lo tanto, al plantearsele diferentes propuestas, éste sera ca-
paz de comprender los aspectos diferenciadores de cada una y, en conse-
cuencia, decidirse por una en concreto.

e EIl Cliente decide: en este caso se entiende que el cliente es el que tiene la
decision de eleccion y por lo tanto cada canal deberd defender su cartera
con las herramientas de las que disponga, evitando entonces una participa-
cién activa de la entidad.

e Protocolos y herramientas alternativas: definir una serie de situaciones
comunes en las que se permitira al canal defender a su cliente con herra-
mientas alternativas a las de gestion diaria. Estos aspectos deben estar pro-
tocolizados y aceptados por parte de todos los canales. En esta accion tie-
nen cabida soluciones tales como: no permitir las cotizaciones de clientes
que forman parte de la cartera de otros canales, facilitar apoyo adicional a
nivel de producto o formacion para la retencion de clientes,...

e Restriccion perfiles de contratacion: delimitar las capacidades de sus-
cripcion de los aportadores de negocio a nivel de perfil de cliente para res-
tringir al méximo la posibilidad de acceso a través de diferentes canales de
la misma entidad.

Politica de precios entre canales: otro aspecto que genera una alta conflicti-
vidad recae en las diferencias de prima que pueden existir si un mismo cliente
acceda a través de diferentes canales. Se podria incluir en el apartado anterior,
pero por su importancia se ha decidido analizar por separado. Para evitar el
impacto de este conflicto la entidad puede optar por:

e Gastos asociados al canal como elemento diferenciador: si hablamos

de un mismo producto, la entidad aseguradora puede realizar una politica
de precios en la que el elemento diferenciador sea el coste asociado al de-
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terminado canal o subcanal. Este hecho hace de la politica de precios un
elemento transparente y provoca que el conflicto pase a manos del canal al
gue no le quedara més opcion que ser capaz de mostrar sus elementos di-
ferenciadores a través de la propuesta de valor o trabajar en el ajuste conti-
nuado de costes.

Producto y coberturas diferenciadas: una prima mayor puede ser conse-
cuencia de diferencias en coberturas o nivel de servicio. En este sentido la
entidad debe ser capaz de valorar numéricamente el coste asociado de es-
tas diferencias con lo que podra hacer comprensible una politica de precios
diferenciada.

Creacion de un producto “defensivo”: facilitar al canal o subcanal un
producto alternativo a través del que canalizar aquellos clientes con una
mayor focalizacién en precio. En este sentido, para mejorar el componente
precio, el producto debera ser de menor calidad a nivel de coberturas y ser-
vicios asociados o disponer de una estructura de costes menor probable-
mente a través de una bajada de comisiones.

Igualar prima: en caso de disponer de una misma oferta a traves de otro
canal, la entidad puede optar por una estrategia de igualar primas indepen-
dientemente del coste de gestion asociado a la pdliza o de las diferencias
en producto que existan.

Segmentacion: el volumen potencial de clientes pertenecientes a un mismo
perfil y que acceden a través de un determinado canal puede permitir apli-
car una prima mas competitiva. Es decir, la capacidad de detectar un grupo
de clientes que tienen en comun una caracteristica (variable) no incluida en
el proceso de tarificacion pero para la que se conoce gue distingue a clien-
tes de mayor rentabilidad. Este factor posibilita mejorar el elemento pricing
de la propuesta de valor.

Apuesta de crecimiento en un Canal (subcanal): parte de la diferencias
en prima pueden ocasionarse por la estrategia de crecimiento por la que op-
te la entidad. En ciertos afios puede establecerse una apuesta mas fuerte
enfocada en el crecimiento de un determinado canal en detrimento del resto
que deberan realizar un mayor esfuerzo en cuanto a rentabilidad. En cual-
quier caso, en afos posteriores esta situacion podra revertirse cambiandose
entre canales las estrategias de crecimiento y rentabilidad.

Efectos multiplicativos en costes: no hay que olvidar que el control de los
costes es un elemento basico en la gestion de la multicanalidad (capitulo 16).
Las exigencias de dinero en un entidad aseguradora se pueden llegar a multi-
plicar si entendemos que cada canal puede llegar a considerarse una entidad.
Este tipo de conflictos suele darse dentro de la entidad y es consecuencia de la
lucha entre los diferentes canales para el acceso y disposicion del mayor pre-
supuesto posible.

Elaboracién de un presupuesto global y segmentado por canal: la enti-
dad aseguradora facilita un presupuesto desglosado por canal en el que se
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indican las partidas presupuestarias que se destinaran para cada una de las
acciones de gestion que se llevaran a cabo durante el afio con un apunte
justificando los motivos de dichas decisiones. Con esta actitud la entidad
promueve la transparencia en la organizacion y evita la circulacion de supo-
siciones o debates que generan malestar entre los diferentes canales.

e Control y seguimiento del resultado de las politicas de gasto: la accién
descrita en el parrafo anterior debe ir acompafiada de un seguimiento que
permita evaluar el éxito de cada canal en la gestion de su presupuesto. En
este sentido, la entidad dispondra de un nuevo elemento a considerar en la
toma de decisiones de afios venideros.

e Sistemas de Informacion: las acciones que generen un coste a la entidad
deben asignarse al canal correspondiente o repartirse entre todos. Tal y
como comentamos en el capitulo 15, una excelente asignacion de costes a
los canales generara mayor transparencia en la actividad multicanal y evi-
tard infinidad de conflictos dotando a la entidad de informacién de gran va-
lor.

En conclusion, la buena confeccion de una propuesta de valor diferenciada pa-
ra cada canal y subcanal debe ser la herramienta principal para combatir cual-
quier conflicto multicanal que pueda suceder. En esta linea, también sera vital
realizar un ejercicio de deteccion de posibles conflictos previo a la entrada de
un nuevo canal.

18.2 La Colaboracion

En contrapartida a la generacién de conflictos la multicanalidad ofrece la posibi-
lidad a los canales de compartir conocimientos y participar en acciones conjun-
tas en el beneficio de todos. Podemos definir 2 tipos de cooperacion:

Colaboracion dentro de la entidad aseguradora: las estrategias de éxito lle-
vadas a cabo en un determinado canal no tienen porqué esconderse al cono-
cimiento del resto de canales. La comunicacion entre las areas comerciales de
apoyo a canal se puede convertir en un activo muy valioso. La colaboracion en
la entidad ser& mas o menos factible y efectiva segun el nivel de integracion
que tenga el departamento o proceso en la estructura de multicanalidad. Po-
demos utilizar la estructura definida en el capitulo 16.

e Apoyo a nivel global: la colaboracion y adaptacion de mejoras en los ca-
nales es total ya que estos departamentos ofrecen un apoyo integral a toda
la compafiia por igual sin apenas diferencias por canal. Sin embargo, este
apoyo integral genera una mayor dificultad de detectar y aprender de accio-
nes especificas de canales.

e Apoyo a nivel de canal: en este caso la colaboracion es mucho mas dificil
pero su efectividad se incrementa por disponer de informacion muy concreta
de las acciones de éxito que se han realizado al haber participado muy di-
rectamente en ellas.
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e Apoyo mixto: en estos departamentos es donde los procesos de colabora-
cion tienen un mayor éxito en términos de resultado y capacidad de coope-
racion. La realidad de estos departamentos muestra un equipo que divide
sus procesos de apoyo al canal entre integrados (estructura canal) y globa-
les (estructura global). Este hecho le permite realizar acciones a nivel de
canal y observar sus resultados con la mente puesta en la posibilidad de
implantar dichas acciones en otros canales.

Colaboracion entre canales: el posicionamiento de rivalidad y aislamiento
entre canales parece una estrategia poco apropiada en un entorno de multica-
nalidad. La entidad puede facilitar la puesta en contacto entre diferentes cana-
les o subcanales con el objetivo de que compartan experiencias, realicen se-
siones de formacién comercial, alcancen acuerdos de cooperacion fuera del
entorno asegurador,... Se pueden llegar incluso a plantear acuerdos para la
comercializacién conjunta de seguros a través de una propuesta de valor nove-
dosa como por ejemplo el Agente que, a cambio de un honorario, da servicio a
determinados perfiles de cliente del Canal de Bancaseguros con un alto valor
afadido y a los que el banco o caja quiere ofrecer una propuesta de valor dife-
renciada sin perder la propiedad del cliente.
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19. Conclusiones

Tras realizar esta tesis podemos entender los principales elementos que moti-
varan el cambio y a su vez el éxito de cualquier entidad aseguradora que quie-
ra trabajar en un entorno multicanal. Los procesos clave son elementos que
cualquier entidad multicanal debe tener siempre en cuenta si quiere alcanzar el
maximo provecho de sus inagotables posibilidades de venta.

En la actualidad el mercado asegurador espafiol se encuentra en una situacion
de fuerte competencia. En este entorno muchas entidades han apostado a lo
largo de los ultimos afios por una estrategia multicanal. Inicialmente la busque-
da de un mayor volumen de ventas podia ser el motivo que movia esta disposi-
cion a generar multiples accesos a los clientes, pero el presente demuestra que
la venta masiva de productos aseguradores a través de distintos canales no va
a generar el resultado deseado si las entidades no focalizan sus esfuerzos en
integrar la multicanalidad en la organizacion.

A lo largo de los capitulos iniciales (capitulos 4 a 11) hemos ido desgranando la
realidad actual de los canales. Esto nos ha permitido entender, desde una 6pti-
ca mas generalista (definicion académica de canal), como estan representados
los diferentes canales. La tercera parte de la tesis (capitulos 12 a 18) nos ha
ofrecido la oportunidad de ver como y donde deben realizar sus esfuerzos las
entidades multicanal para lograr diferenciarse del resto de competidores y sa-
car el maximo partido a las posibilidades de venta cuando se habla de multiples
accesos.

En relacion a todo lo que se ha ido citando a lo largo de la tesis podemos ex-
traer las siguientes conclusiones:

La Alta Direccidén: como en cualquier estrategia se espera de ella un elevado
compromiso para su consecucion. Bajo el paraguas de la multicanalidad, este
compromiso se establece a través de una disposicion total a hacer entender al
resto de la organizacién y a los canales cual es el camino a seguir y obliga, al
mismo tiempo, a disponer de elementos que permitan a la entidad conocer el
estado de integracion de la multicanalidad en la cultura de la organizacién. Por
tal motivo es responsabilidad de la organizacion realizar de realizar encuestas y
entrevistas a los empleados y colaboradores externos con la mision de detectar
el alcance y entendimiento de la cultura multicanal.

Segmentacion: las habilidades y capacidades de segmentacion se muestran
como el elemento central de toda estrategia multicanal. En esta linea la seg-
mentacion debe entenderse como una cultura de trabajo dentro de la entidad.
Cualquier aspecto es susceptible de segmentarse. No debemos caer en la ten-
tacion de abandonar la segmentacion con la definicion de producto y precio,
hay que ir mas all4 y ofrecer una segmentacion basada en la propuesta de va-
lor que englobe tanto a clientes como a canales, tanto a la venta como a la
post-venta.
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Sistemas de Informacion y Plataforma Comun: la gestién multicanal obliga a
tener un control y seguimiento de los resultados y acciones desarrolladas muy
por encima de lo que seria habitual en una entidad aseguradora. El futuro obli-
ga a disponer de sistemas de informacién potentes que permitan entender lo
qgue sucede en la entidad y para cada unos de sus niveles de segmentacion,
desde los canales de distribucion hasta el cliente individual.

Estructura Organizativa de la Entidad: entender la multicanalidad significa
adaptarse a ella. En ese sentido la estructura organizativa debe ser un elemen-
to de analisis continuado en busca del acople total del conjunto de unidades, ya
sea a través de un servicio global o llegando a integrarse completamente en
canales concretos. La capacidad de detectar qué unidades son mas o menos
proclives a la integracion en un canal facilitara la consecucion de los objetivos
de la organizacion.

Gestion del Time to Market: ser el primero en atender un segmento de mer-
cado es una prioridad para cualquier entidad, maxime en la situacion de com-
petencia en la que vive el mercado en la actualidad. En entidades multicanal
este proceso puede complicarse ostensiblemente. Para eliminar esta posibili-
dad es necesario disponer de una herramienta de control del time to market
que asigne prioridades a las acciones y permita realizar un seguimiento global
del proceso. Evaluar con el objetivo de mejorar y acelerar el proceso de acceso
al mercado debe ser un elemento a impulsar continuamente.

La Gestion de Conflictos y la Cooperacion: la capacidad de gestionar las
relaciones entre canales se supone una herramienta basica para el buen fun-
cionamiento y ambiente de una entidad multicanal. Avanzarse a situaciones de
conflicto o potenciar capacidades colaborativas entre canales o dentro de la
organizacion permite apoyar la convivencia y el trabajo alineado en pos del al-
cance de los objetivos estratégicos. Es basico disponer de analisis y protocolos
de actuacion previos a la inclusidon de un nuevo canal que permita tener claro a
toda la organizacion las reglas de juego.

La realidad de la multicanalidad sugiere un exhaustivo seguimiento de los ele-
mentos clave para su éxito. La mejora continuada sera el principal objetivo por
lo que parece adecuado impulsar la creacion de un equipo de trabajo con el
objetivo de evaluar internamente y una vez al afio el grado de integracion de la
estrategia multicanal en las tareas diarias de la entidad. El primer paso sera el
analisis individualizado de cada uno de los elementos y procesos previamente
descritos con la mision de detectar no sélo areas de mejoras, sino también los
avances realizados en el ultimo afo. Al fin y al cabo, la multicanalidad obliga a
las entidades a ser habiles, flexibles, eficientes y eficaces en su dia a dia. Dis-
poner de un control y un seguimiento de sus procesos elementales debe en-
tenderse como una inversion de futuro.
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