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1 CORREDORES: PERSPECTIVAS A CORTO Y MEDIO PLAZO

Convencionalmente no sabemos si esto debe considerarse un libro, un estudio, un
intercambio de ideas o un poco de cada uno de estos aspectos.

Las relaciones entre mediadores y compaiiias no han sido siempre faciles. Si dentro de la
categoria de mediadores nos cefiimos a los corredores y corredurias espanoles, la relacion
entre éstos y las compainias pasan ahora mismo por un momento dificil, con una
proyeccion de cambios entre sus mutuas relaciones que motivardn un nuevo escenario,
muy diferente al actual, en los proximos tres afios.

Es una relacién de amor y desamor como corresponde a una “pareja” que mutuamente se
necesita. ..... mientras no halle quien sustituya a una de las partes.

Si consideramos que esta relacion de “pareja” tiende a que cada una de las partes se
considere “lider” en la toma de decisiones que afectan al futuro de esta relacion, siendo
sinceros y objetivos, todo lo que podemos advertir a corto plazo “juega” a favor de las
compaiiias. Veamos algunos razonamientos.

- La propia DGSFP no esconde sus deseos de reducir el numero total de
corredores y corredurias en Espafia y conseguir menos mediadores con
mayor potencial.

- La tendencia de los ultimos veinticuatro meses parece indicar que esta sera
la realidad en los proximos afios.

- El numero de compaiias se reduce dia a dia y lo hara de forma mas
espectacular en los proximos dos afios, con la implantacion de Solvencia II
en Espafia. Menos compaiiias, mas “fuertes” son menos posibilidades de
“eleccion” por parte de los corredores y menor poder de “presion” de estos
sobre las compaiiias restantes en el mercado.

- La “mutacion transgénica” de la Banca, la creacion de nuevas compaiiias de
seguros por parte de estas entidades financieras, la “intrusion” de algunas
compaiiias en la compra “parcial” de entidades aseguradoras bancarias.....
no presagian nada bueno para los corredores.

- Las compaiiias de venta directa a las que todos negaban el pan y la sal hace
tan solo seis afios, pensando en algunos fracasos de estas lineas de venta
directa en otros paises europeos, florecen en Espafia como no lo han hecho
en otros paises. Cada vez son mas, con mayor participacion en el mercado,
dando soporte a mas ramos, econOmicamente potentes y potenciadas.....
ningun buen presagio para los corredores.

- Hay un monton de corredurias extranjeras que han solicitado operar en
nuestro pais. De momento, su posicion a nivel operativo es “a la espera”....
Pero pueden “despertarse” en cualquier momento. Mas competencia.



- Aprovechando algo que parecia ir “a favor” de la mediacion como era la
nueva LEY DE MEDIACION, las compaiiias han aprovechado la situacion
para establecer contratos de comisiones de alcance y renovacion anual, han
disminuido las comisiones medias de la mayoria de ramos, .... Y durante el
mes de Julio pasado varias revistas hablan de que las compaiiias van a tratar
de pagar comisiones unicamente sobre la nueva produccion y no sobre las
renovaciones de cartera. (Los contrato existen y son para cumplirlos,
pero.....”cuando el rio suena....”).

- Las constantes “guerras de precios” entre compaiias (Muy reales por
mucho que las compaiiias lo nieguen reiteradamente, por aquello de “niega
siempre la evidencia y dejara de ser una evidencia”), provocan pérdida de
cartea al corredor y disminucion de sus ingresos de intermediacion.

Leyendo todo lo anterior, seria justificable el desanimo del corredor y el temor de que
todo su caudal de asesoria profesional prestado hasta la fecha vaya diluyéndose como un
azucarillo en el agua.

('Y no hay nada “a favor” del corredor en este futuro inmediato?. Por supuesto que si,
peor hemos preferido empezar por las “fuerzas negativas” del mercado antes de abordar
“las influencias positivas” para la mediacion.

Veamos......

- A quien realmente afectan mas lineas directas de venta son a las redes
agenciales propias de las compaiiias, (Agentes exclusivos y vinculados), que
veran reducido su numero por resultar mas caras en funciones de
distribucion que las propias lineas directas creadas por las mismas
compaiiias. A menos agentes exclusivos y vinculados, mejores opciones de los
corredores para asesora en ventas complejas.

- El argumento de que las compaiiias de venta directa no estan preparadas
para las ventas complejas y para el conocimiento ‘“completo” de las
necesidades de cada cliente, seguira siendo cierto durante mucho, mucho
tiempo.

- Los clientes con necesidades complejas y con necesidad de atencion y
asesoria permanente seguiran encontrando en el corredor la figura real que
los represente. El argumento de que un agente exclusivo puede estar tan bien
preparado como un corredor para facilitar esta asesoria, se diluye por su
incondicional adhesion a una unica compaiia. La capacidad de
conocimiento de las diferentes ofertas del mercado sigue siendo exclusiva del
corredor.

- Muchos corredores o empleados de corredurias trabajaron antes en
compaiiias de seguros. Es mucho mayor el conocimiento de las “entretelas”
de las compaiiias por parte de los corredores que el conocimiento del negocio
de los corredores por parte de las compaiiias. Y..... conocimiento siempre es
ventaja.



El “movimiento” que se ha percibido en los primeros meses de 2009 para la
creacion de estandares en el sector asegurador, va a afectar muy
favorablemente a los corredores en sus relaciones con las compaiiias.

o Reducira los costes internos de los corredores y mejorara su

eficiencia de servicio al cliente.
o Obligara a muchas compaiiias a un comportamiento global
predecible y a una cesion automatica de datos a los corredores.

O .....enun capitulo posterior entramos mas en detalle en este aspecto.
La cualidad de “independencia” del corredor no se ve amenazada por
ninguna nueva figura del mercado.
Los corredores estan construyendo un movimiento asociacionista con mucho
mayor acierto y empuje que las Compaiiias, y de ello saldran capacidades de
influencia y presion que equilibraran la balanza con las compaiiias.
No es cierto que “todo esté inventado” en productos. Como se explica en
capitulos posteriores, estamos en el inicio de una nueva era de concepcion de
productos (apoyados en las nuevas ofertas, innovaciones y capacidades
tecnoldgicas) que ofrecera tanta riqueza de eleccion y tantas combinaciones
y agrupaciones posibles, que el cliente se sentira confundido y precisara un
mayor grado de asesoria en su eleccion.
Esta al llegar la orientacion del seguro al tomador y no a la situacion de
riesgo..... otra oportunidad para el corredor.
Las corredurias de menor tamafio estan menos preparadas para sacar
provecho de estas oportunidades, pero su asociacion mutua o su
organizacion en sistemas de franquicia comun puede ofrecerles buenas
oportunidades de continuidad con éxito.
Aun cabe la creacion de nuevos servicios mancomunados entre los
corredores de distintas provincias para ofrecer al cliente un soporte mas
independiente de una geografia concreta, y ello puede propiciarse tanto
desde el Consejo Nacional de Colegios de Mediadores, como desde las
potentes asociaciones de corredores ya existentes. Es curioso que con tanto
“asociacionismo” no existan mas servicios de atencion al cliente de una
correduria por parte de otra situada en el lugar donde el cliente precisa
ayuda, cuando en las instituciones financieras este tipo de intercambios esta
tan extendido.
La transposicion de la nueva Directiva Comunitaria “Solvencia II” obligara
a nueva legislacion en Espaifia y a un nuevo reglamento, afectando todo ello
mayormente a las compaiiias aseguradoras, que deberan atender con mayor
diligencia, si cabe, los requerimientos de los corredores en la gestion de los
seguros de sus clientes. (Mayor transparencia operativa).
La tecnologia ya permite hoy en dia la actualizacion diaria (si asi se quiere)
de capitales, coberturas, garantias temporales...... Los corredores, por su
conocimiento del cliente, estin mas preparados para ello que las propias
compaiiias suscriptoras de las pdlizas. No es cuestion de “cansar” al cliente
con correos electronicos u ofertas diarias, pero si permitirle constantemente
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pagar solo por el riesgo al que en cada momento esta expuesto y no por su
riesgo medio anual o mensual.

En cualquiera de los casos, el conocimiento de las interioridades de las compaiias, las
innovaciones que estan al llegar, las nuevas concepciones aseguradoras..... son elementos
que han de permitir situarse y evolucionar en la linea adecuada..... y este libro pretende
ayudar a ello.

Nuestra intencion desde el primer al Gltimo momento al escribir este libro, ha sido la de
poner a disposicion del mayor nimero de personas los conocimientos que hemos
intentado reflejar en las siguientes paginas.

Nuestro deseo es el de hacer accesible esta obra a cualquier economia personal, razén por
la cual lanzamos su comercializacidén unicamente en formato electronico, a fin y efecto
que su precio de adquisicidén no sea una razon para obviar su compra.

Quisiéramos haber logrado un indice de materias que hagan interesante este libro , en su
todo o en alguna de sus partes, a muchos de los colectivos que estan dentro o proximos al
sector de la mediacion.

A todos los que lean este parrafo, nuestras direcciones de correo electronico estan a su
disposicion para agradecer y considerar todo aquello que nos quieran preguntar o

transmitir.

QGracias de antemano.

Los autores.
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2 CORREDORES Y COMPANIAS. INTRODUCCION.

2.1 Razones para escribir este libro.

Mientras participaba en la “Semana del Seguro” 2008, se anuncio6 por parte de INESE la
publicacion del libro “SOLVENCIA II, Manual para principiantes”.

El libro, de tamafo reducido (poco mas de 100 paginas reales), respondia perfectamente
a lo que su titulo prometia.

Si bien exponia claramente que se destinaba a “principiantes”, bastaba ojearlo para que
“altos directivos” de companias de seguros lo adquiriesen, bien para la formacion del
personal de sus organizaciones, bien para su propia “puesta a punto” de esta Directiva
Comunitaria de tanta trascendencia para el sector.

Nosotros ordenamos contratar tres ejemplares para distribuir entre el personal de nuestra
empresa de Consultoria e Informatica dedicada al 100% al sector asegurador...... pero
fuimos los primeros en leerlo. Ya hacia afos que oiamos hablar acerca de
SOLVENCIA II, y nos atreviamos a polemizar con compaferos sectoriales respecto a sus
posibles consecuencias, pero debemos admitir que la lectura de este libro nos ayudo a
asentar nuestras ideas y, lo que es mas importante, poderlas expresar de forma mas
sencilla y mucho mas “entendible” que antes, a aquéllos que nos lo solicitaban.

Los compafieros a los que dimos a leer esta obra, todos nos comentaron que por fin
lograban entender que era, que pretendia y porqué era necesaria esta Directiva
Comunitaria, de manera que conocimientos que anteriormente estaban solo al alcance de
Consultores y Directivos de alto nivel, ahora resultaban accesibles a “personal de tierra”
(parece mejor esta expresion que “personal de bajo nivel”).

Seguro que el sector, globalmente, esta ahora algo mas concienciado con Solvencia II
que antes de la publicacion de este libro.

Unos meses mas tarde, se nos ocurrid que algo parecido teniamos la obligacion moral de
hacer con todos los conocimientos que habiamos adquirido en nuestros muchos,
muchisimos afios de trabajo: ponerlos a disposicion de cualquier trabajador de
nuestro sector para que su progresion personal en el sector dependa de sus propias
capacidades intelectuales y de su disposicidon para aprender, pero no de la imposibilidad
de adquirir todos los conocimientos sectoriales de gestion que tantos profesionales se
empeiian a “ocultar” , quizas como defensa de su propio puesto de trabajo o de su nivel
de competencia.

Y naci6o un primer libro del que evoluciona el actual, “Aprendiendo a Gestionar
Compaiiias de Seguros”.

11
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En linea con ciertas tendencias de la literatura, que evolucionan una publicacién para
ampliar su interés a sectores cercanos al publico objetivo de una publicacion, hemos
reescrito el anterior libro suprimiendo aquello que no parecia de interés especial para los
corredores, ampliando algunas ideas a sus negocios, y afiadiendo nuevos conceptos que
son de mayor utilidad a este nuevo “lector objetivo”.

Los que hemos colaborado en su desarrollo acumulamos experiencias adquiridas tanto en
Compaiias Aseguradoras del Sector, como en Empresas de Consultoria e Informéatica
especializadas asimismo en nuestro sector, como en la Direccion de Corredurias de
seguros, .... habiendo empezado “desde abajo” hasta llegar, con esfuerzos (a veces solo
necesarios para vencer la resistencia de nuestros superiores a nuestra adquisicion de
conocimientos y habilidades) a puestos de Alta Direccion de estos negocios.

. Va a gustar a todos los lectores?.

A los que no dispongan en la actualidad de algunas de las experiencias y conocimientos
que aqui se exponen, seguro que si.

A los Directivos y corredores que desean que sus empleados progresen en sus
conocimientos aun y a riesgo de “destacar” menos ante los mismos, seguro que si.

A los que tratan de rodearse de personal poco cualificado para justificar su puesto de
trabajo, a los que ya han alcanzado alguno de los “Principios de Peter” , a los que ya no
tienen curiosidad por aprender, a los que hacen lo posible por evitar que el personal que
les reporta sean mas eficientes y efectivos...... a estos, no les va a gustar, ....... y esto nos
honra.

Los colores en este libro.

El lector ya lo habra advertido en los parrafos anteriores: Se resalta en color verde lo que
entendemos que es importante, positivo, conveniente, obligatorio, recomendable....y se
resalta en color rojo lo que es negativo, inconveniente, evitable, reprochable, o
simplemente necesario de tener en cuenta para poder evitarlo.

2.2 Aprender empieza por creer que alguien sabe mas que nosotros mismos.

Hay muchas formas de aprender.

Durante muchos afos se postulaba el principio norteamericano del “Try and Test”, es
decir, probar a tomar una decision, ver sus resultados y aprender para la proxima vez.

Es dificil, en un mundo tan competitivo como el actual, que las Direcciones Generales
acepten esta “forma de aprender”, requiere tiempo y se aprende cometiendo errores que
perjudican a la Organizacion.

12
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Es evidente que por mas que se escriban libros como este, la teoria y la guia de “las
buenas costumbres en las decisiones” no son suficientes para triunfar en la Direccion de
Negocios, pero también es cierto que el conocimiento de las buenas y malas
costumbres del sector en el analisis de situaciones y su toma de decisiones, acortan
notablemente el camino a recorrer.

Nuestra intencidn con este “manual de consulta” es ayudar al lector a conocer como se
analizan las situaciones en el sector, como se diagnostican los problemas, como se
seleccionan alternativas de decision, como se toman las decisiones , cuales son los
recursos de gestion habitualmente mas solicitados, cuales son los riegos inherentes a cada
decision, como se valoran los resultados obtenidos,...... en definitiva, aprender mucho
mas rapido y reducir el riesgo en el andlisis y diagndstico de los problemas y sus
soluciones, .....para poder ser “antes” un gestor mas eficaz de los beneficios de una
Organizacion.

iQue no les hagan inventar de nuevo la rueda a todos los que “empiecen” a trabajar en
nuestro sector!.

2.3 (De quien aprenden los “nuevos” corredores y empleados?

El mundo de los negocios cambia y avanza porqué siempre hay profesionales que saben
encontrar nuevas formas de mejorar los negocios, que actuan con creatividad, que abren
caminos antes ignorados, que crean nuevos estilos de Direccion.

Pero, incluso estos profesionales altamente creativos, han debido conocer antes la forma
“actual” en que se maneja cada negocio. Esto representa saber que han hecho y como han
manejado cada una de las situaciones de negocio aquéllos que nos precedieron en cada
Organizacién, es decir, conocer como se han comportado nuestros “progenitores
profesionales” en sus actividades diarias de gestion del margen de beneficio de cualquier
Organizacién, en que han basado sus andlisis y sus decisiones, y que resultados
obtuvieron de todo ello.

Si aceptamos como punto de partida que la creatividad nace a partir del conocimiento de
las formas actuales de actuar, admitiremos también que cuando antes conozcamos estas
“formas actuales de actuar”, antes estaremos en disposicion de ser creativos.

Esta obra pretende pues acortar al maximo la adquisicion de los conocimientos
actuales de como se actla en nuestro sector, para favorecer la ‘“‘aparicion” de
profesionales creativos que lo hagan evolucionar. Es decir, aprender mas rapido lo que
los demas tuvieron que aprender (no por gusto) mas despacio

2.4 Sabiendo porqué se cometieron errores, cometeremos menos.

Si admitimos que ya es dificil encontrar en nuestro camino de aprendizaje “jefes” que
estén abiertos a transmitirnos todo su saber adquirido en el tiempo, mucho mas dificil
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serd que estos “buenos y profesionales jefes” nos aleccionen de todos los errores que
cometieron a lo largo de su vida profesional.

A todos los seres humanos nos cuesta, de entrada, admitir como errores decisiones que
tomamos anteriormente. Si llegamos a aceptar que fueron errores de nuestras propias
decisiones, procuramos minimizar sus consecuencias y tratamos de que se olviden lo
antes posible.

La verdad es que, muchas veces, se aprende mas de los errores que de las decisiones
acertadas.

Nuestro objetivo es este libro es exponer aciertos y errores habituales del sector, tanto de
los nuestros propios, como de los que hemos conocido a lo largo de nuestra vida
profesional, del contacto con los consultores de negocio, y de charlas mantenidas con
profesionales del sector.....aunque nunca identificaremos ni la persona ni la organizacion
que cometio cada error.

Muchas de las orientaciones de actuacién que nosotros incluiremos en esta obra son
opinables, y, con toda seguridad, no seran compartidas por todos los Iectores,
pero........ conocer los errores del pasado y sus consecuencias.... es una formacioén que
todo lector deberia valorar.

2.5 Todos podemos aprender algo de todos los demas....si queremos.

Creemos que es positivo pensar que siempre queda algo por aprender.

Hay quien dice que uno envejece el mismo dia que deja de sentir curiosidad por las cosas
y que deja de estar estimulado para aprender. (En términos generales, no solo
profesionales).

Bajo este punto de vista, es dificil que un corredor o sus empleados no hallen en este libro
alguna informacién que incremente su saber y su saber decidir. Como tampoco se les va a
pedir que reconozcan que aprendieron algo mas a pesar de su dilatada experiencia,
creemos que en niveles directivos este libro tiene oportunidad de ser leido..... y
aprovechado.

Por ejemplo: En las grandes compaiiias y en las grandes corredurias, cuando mayor es el
nivel de un Directivo, menor es el detalle del dia a dia del negocio que se maneja en
todos los departamentos.

Si por el contrario, un alto directivo ha ejercido siempre su trabajo en una pequefia

compaiia o correduria, desconoce o no ha practicado aspectos que solo son abordables,
por tipologia de dimension, en una organizacion de gran dimension.
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Lo mismo podriamos decir de aquéllos profesionales que solo han desarrollado
conocimientos en algunos de los ramos aseguradores existentes, o solo han trabajado con
alguna de las varias redes de distribucion disponible.

Si un profesional ha desarrollado toda su “carrera” en un departamento comercial, aunque
sea el mejor comercial del sector, es dificil que no recoja en este libro aspectos de
departamentos de Tecnologia, Siniestros, Reaseguro, Producto...... que puedan
enriquecer su conocimiento actual.

Por tanto, como el enfoque de este libro es “horizontal y vertical” y pretende recoger
aspectos de diferentes compafiias, de diferentes ramos, de diferentes estrategias de
distribucion....... creemos que es dificil que un profesional de nuestro sector lo lea y
pueda decir que “no aprendi6 absolutamente nada” de su contenido...... pero si
aceptaremos que diga que lo que aprendid o conocio no justifico ni el precio ni la lectura
del libro, es un derecho de opinidén que no podemos negar a ningun lector.

2.6 (No deberian transmitirse estos conocimientos en las propias organizaciones?.

Si usted es profesional del sector con una minima experiencia y esta leyendo este libro,
cabe pensar que tiene usted una expectativa de aprender algo que por el “conducto
normal” es un conocimiento que “no le ha llegado hasta el dia de hoy”.

No hay duda de que sus superiores, sus compaifieros, y sus propios empleados podrian
haberle transmitido mucha de la informacién que usted considerard novedosa en este
libro. Si hasta ahora no lo han hecho, puede ser porqué piensen que en su puesto de
trabajo actual usted no precisa esta informacion, puede ser que piensen que usted no esta
intelectualmente preparado para recibirla, puede que ellos mismos no conozcan 0 no
dominen bien la informacion que podrian trasmitirle, o simplemente que el agobio del dia
a dia retrasa siempre los temas de formacion interna en todas las entidades del sector.
Hasta aqui, razones “aceptables” y normales en cualquier Organizacion.

Pero...... hay mas razones, no tan “aceptables”.

2.6.1 Los humanos somos reacios a transmitir lo que aprendemos a los que
“empiezan” por cierto temor a que sepan mas que nosotros mismos.

Supongamos que la mayor organizacion aseguradora que opera en Espafia es la
Compaiiia “ABC seguros”. Mas de 10.000 empleados y doce niveles de jerarquias
organizativas.

Si hay doce niveles de jerarquia es porqué la propia Organizacion lo exige.

Puede que sea preciso o que no. Compaiias de nivel de facturacidon parecido disponen de
organizaciones con muchos niveles de mando o bien organizaciones “mas achatadas”. No
vamos a entrar en ello.

Pero...... (Por que existe, por ejemplo, el nivel nlimero “siete” dentro de los “doce”?
15



Entre otras razones l6gicas, porqué hay cierto nivel de decisiones que no puede tomar e
nivel namero ocho. Si la capacidad intelectual del nivel nimero ocho permitiera tomar
todas las decisiones del nivel numero siete...... seria innecesario que el nivel nimero siete
siguiera existiendo. Esta seria una razén por la que “malos profesionales ubicados en el
nivel siete” trataran de impedir que los profesionales del nivel numero ocho
aprendan demasiado.

Aqui podria argiiirse temas de cantidad, si el nivel niimero siete “manda” sobre 10
personas del nivel nimero ocho y cada persona del nivel nimero ocho manda sobre diez
personas del nivel nimero nueve...seria dificil que cada profesional del nivel nimero
siete mandara sobre 100 personas si el nivel nimero ocho desapareciera. Concedamos
que en un 25% de situaciones, este argumento sea cierto. En el % restante, un
“achatamiento” de la organizacion es posible y ello siempre conlleva una mejor
capacidad de todos los niveles organizativos.

Vamos a olvidar que en algunas situaciones llegan a crearse puestos de trabajo
unicamente por compromisos adquiridos con personas concretas. Que también se da, y
mas habitualmente de lo que pudiera pensarse.

Lo que si es obvio es que los salarios medios del nivel nimero siete seran superiores a los
salarios medios del nivel nimero ocho.

Es incluso razonable que una persona del nivel nimero siete quiera mantener justificado
su salario y que se sienta en peligro si una persona del nivel nimero ocho parece
preparada para ejercer su propio puesto de trabajo.....con posibilidades incluso de hacerlo
mejor.

Esta es una de las razones, muy habituales, por las cuales en algunas empresas no se
transmite la informacion, la formacién, las habilidades y las acciones para adquirirlas, de
un nivel cualquiera al inferior.

Y...... fijese usted, a nivel humano, hasta parece plenamente justificable. (Lo sea o no,
este libro ha tenido en cuenta esta realidad sectorial).

2.6.2. No es facil adquirir conocimientos “globales” en el sector asegurador.

Seria un error grave decir que nuestro sector no ha desarrollado sistemas de aprendizaje.
Todo lo contrario, basta contemplar lo que en este aspecto han desarrollado
organizaciones como el Consejo Nacional de Colegios de Mediadores de Seguros, Cada
uno de estos Colegios provinciales, CECAS, INESE, ICEA, multitud de Universidades,
Escuelas especificas del Seguro, La propia Patronal, todas y cada una de las diferentes
Compaiiias de Seguros, las Asociaciones de Corredores, e incluso el interés legislativo
del Supervisor. Hay una oferta muy amplia que posibilita al trabajador del sector el
incrementar sus conocimientos y habilidades.
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Ahora bien, esta oferta acompana algunas condiciones que no pueden ser asumidas por
todos los trabajadores sectoriales:

o La formacion de las Compaiiias y de las grandes Corredurias esta mas orientada
(y ello es totalmente 16gico) a las necesidades especificas del puesto de trabajo
que se ocupa o del que hay expectativas de ocupar en breve, pero dificilmente
ofrece una formacion “horizontal” y una vision global de mercado.

o Algunas de las ofertas del mercado en esta materia resultan dificiles de afrontar
econdmicamente por el trabajador si no consigue una beca o una ayuda de su
propia empresa.

o Algunos planes de formacion (muy ambiciosos y bien estructurados) exigen una
dedicacién en tiempo y a lo largo del tiempo que es dificil compatibilizar con
la vida familiar.

o Otras ofertas practican el “numerus clausus” en la inscripcion de alumnos
asistentes.

Este libro no pretende, de manera ninguna, competir con toda esta magnifica oferta de
formacion que el sector ofrece, si no ser COMPLEMENTARIA a todas ellas, y estar al
alcance de cualquier empleado del sector, sea cual sea su nivel intelectual, su capacidad
econdmica, o el lugar donde reside.

2.6.3.- Interioridades del libro.
Repeticion de temas: ;INTENCIONADA!

Fruto de experiencias anteriores en libros publicados en el sector asegurador y en otros
sectores, somos conscientes de que pocos lectores pueden disponer de tiempo para leer
“ordenada” y “secuencialmente” un libro de negocios de “un solo tirén”. Muchas veces,
el lector se centra en un capitulo concreto, salta a otro y vuelve al primero después.

Conscientes de ello, nuestro lector podra observar que ciertos temas parecen “repetirse”
en diversos capitulos a lo largo del libro. Por ejemplo, en algunos capitulos mencionamos
algunas ventajas y beneficios de la firma electrénica o el uso de etiquetas digitales de una
forma muy somera (tres o cuatro lineas) y en otro apartado describimos en detalle estas
tecnologias.

Esperamos que el lector agradezca esta “repeticion intencionada”.

Lenguaje sencillo

Esperamos que el lector compruebe que hemos hecho un esfuerzo por utilizar un lenguaje
sencillo para explicar cada aspecto, a fin de hacer entendible el concepto mas complejo
que pueda llegar a contenerse.

Utilizar un lenguaje sencillo no significa obviar temas complejos o renunciar a tratar
aquéllos de uso exclusivo en departamentos de Auditoria, Control de Gestién o Alta
Direccion, si no explicarlos de forma que, conceptual y funcionalmente, puedan ser

entendidos, aunque el lector no deba manejarlos ni ahora ni en futuro préximo.
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Comprensible para gente con pocos conocimientos sectoriales, pero que trabajen en
el sector.

No obstante lo anterior, este libro no seria de facil comprension para una persona ajena a
nuestro sector. Esta es su ventaja (para el lector) y su desventaja (para nuestra editorial),
que debe manejarse con una expectativa de venta muy inferior).

iNo solo para empleados....y directivos de corredurias!

Hablar del “sector asegurador” no es hablar exclusivamente de Corredurias,
Aseguradoras, Mutualidades o Reaseguradores.

El sector es mucho mas amplio y esperamos que este libro resulte asimismo de interés
para Peritos tasadores, Compafiias de Asistencia, Instituciones de Seguros y de
Mediacion, Centros de Formacion, y empresas de Consultoria y/o Informatica que dan
soporte a nuestro sector.
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3 (PODEMOS SER MAS COMPETITIVOS?.

3.1.  ;Que se entiende por “competitividad”.

Competitividad significa que tenemos competidores en nuestra actividad. No estamos
solos y hay otros que quieren vender algo similar a lo que nosotros pretendemos vender, a
nuestros mismos clientes potenciales.

Competitividad significa que hallamos la manera de obtener nosotros las ventas en lugar
de nuestros competidores. Hablamos de que somos competitivos cuando logramos
mejores resultados que nuestros competidores en la misma linea en que ellos operan.

Lo que hace que un cliente escoja nuestra oferta en lugar de la de nuestro
competidor, es, o0 son, las diferencias.

Parece sencillo, pero es sencillo. Lo que inclina a un cliente a escoger nuestra oferta en
lugar de la de nuestros competidores es que advierte en la misma unas diferencias que se
corresponden mas con sus deseos o con sus necesidades..... 0 con sus caprichos o con su
ansia por diferenciarse de los demds. Podemos decir también, que disponemos de un
“valor afiadido”.

Lograr v mantener estas diferencias significa conseguir una “Competitividad
Sostenible”.

Vistas estas descripciones tan basicas, vamos a analizar lo que es y como se consigue la
competitividad con un analisis mas riguroso de cada aspecto. Para ello, utilizaremos
algunas de las ideas aportadas por Michael Porter en su libro titulado en Espana “Ser
Competitivo”.

3.2.  El Concepto del valor afiadido
Lo primero que persigue este apartado es que cada lector asuma que su percepcion de

las cosas no tiene porqué ser la misma que la que perciben los demas.

También pretende dejar patente que el aprendizaje y la mejora de las habilidades
fisicas y mentales son siempre posibles desde cualquiera que sea la base de que se parte.

Como consecuencia de estos dos principios basicos, intentar que cada lector aprecie que

el valor de su mejora personal se mide desde su base de partida y no desde el objetivo
alcanzado por todos los demas que le rodean.
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3.3.  Lacreatividad.....;es genética o se desarrolla dia a dia? .

Segun como cada uno lea e interprete el libro “El alma estd en el cerebro” de Eduardo
Punset, podemos llegar a la conclusion de que solo una pequena parte de los que somos y
sabemos nos ha sido ‘“aportado” al nacer. Es resto, es fruto de una manipulacion
voluntaria e involuntaria de nuestro entorno a lo largo de los primeros afos de nuestra
vida.

“Hasta los cinco afios, somos el fruto de una herencia genética + una manipulacion
mental y conductual de nuestro entorno”.

Lo que vamos siendo cada dia, a partir de los diez o doce afios, es fruto de nuestra
voluntad de cambiar aquello que no nos gusta de “como nos han hecho” en direccién a
lo que “queremos ser”.

En consecuencia, cada uno de nosotros tenemos un “nivel de creatividad” de origen
genético, pero aumentara en mayor o menor cantidad segin lo que estemos dispuestos a
trabajar para desarrollarla.

Seria un ¢éxito que cada uno de ustedes creyera, al finalizar el libro, que sienten que
pueden aportar nuevas ideas a su Organizaciéon que no habian considerado antes de
empezar esta formacion.

34 Cada persona, una percepcion singular.

Antes de “entrar en materia”, repasaremos algunos aspectos que nos ayuden a entender
que, a pesar de estar en la era de la comunicacion, el mismo mensaje es interpretado de
diez formas diferentes por las diez personas que lo reciben a la vez y desde la misma
fuente.

Aceptar este principio nos hard mas abiertos a tratar de pensar en lo que los demas
perciben de lo que cada uno de nosotros cree haber expresado, y la necesidad de
confirmar que lo que queriamos expresar es lo que se ha entendido.

Hay una méaxima que dice: “Entre lo que el vendedor mas honesto y capacitado del
mundo piensa que esta vendiendo, y lo que su comprador mas honesto y capacitado del
mundo piensa que le estd comprando, hay, como minimo, una gran diferencia”.

Permitanos aqui aconsejarle al lector la realizacion de un ejercicio muy facil, que le
ayudara a comprender en primera persona lo que estamos tratando de explicarle.
o Dibuje usted mismo, en una hoja en blanco, una casa muy sencilla, con pocos
trazos, con un arbol también sencillo a su alrededor.
o Invite a varios amigos a participar en esta experiencia. De a cada uno de ellos una
hoja en blanco y un lapiz, sin ensefiarle el dibujo que usted ha realizado.
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o A continuacion, y durante tres minutos, expliqueles lo que usted ha dibujado, de
la mejor manera que se le ocurra (sin ensefiarles el dibujo original) para que
ellos, solamente con su explicacion, traten de reproducir este dibujo sin ver cada
uno lo que su companero estd haciendo. (Se admiten preguntas durante el
gjercicio para hacerlo ain mas sencillo).

o Al finalizar, exponga todos los dibujos, compruebe las diferencias y trate de
explicarse a si mismo si fue usted el que no se explico bien o cada uno de sus
amigos que no supieron entenderle.

En estos momentos ya podremos todos aceptar que la percepcion es una habilidad que
cada persona construye a su manera y que, en la medida que podamos conocer y
confirmar que la percepcién de nuestro interlocutor se corresponde con la que nosotros
quisiéramos crearle, tendremos mas éxito en todas nuestras relaciones.

De hecho, al final de cualquier explicacién, deberiamos preguntar a nuestro
interlocutor..... ;Qué has entendido e interpretado de todo lo que te he explicado?.

3.5 (Como se crean las ventajas competitivas?

Los humanos tomamos nuestras decisiones, en su mayor parte, instintivamente, por
empatia o por las “diferencias”. (Las decisiones por diferencias requieren
conocimientos).

No vamos a entrar en este libro en el estudio de como despertar instintos o favorecer
empatias que nos ayuden, pero si vamos a desarrollar una teoria acerca de las diferencias,
como conseguirlas, como mantenerlas y como comunicarlas.

Entre dos marcas de coche, incluso igualando cilindradas, niveles de acabados y precios,
hay centenares de diferencias. Solo algunas de estas diferencias orientan nuestra
eleccion en uno u otro sentido.

Por tanto, para obtener ventajas, no basta con conseguir diferencias sobre nuestros
competidores. Una diferencia se convierte en ventaja cuando esta diferencia es
percibida por el posible cliente como mas favorable a sus intereses que otra/s diferencias
presentadas por nuestros competidores.

Las diferencias que no son percibidas por el cliente como positivas o negativas para su
eleccion (que no las tiene en cuenta para su eleccion), son diferencias no
competitivas....... Y no son ni siquiera ventajas.

Por ejemplo, no se decide ir a uno 1 otro restaurante por el tamafio de los platos en que
nos van a servir la comida que solicitemos.

Por tanto, una primera conclusion: No podemos hablar de ventajas competitivas si no
creamos, conscientemente, diferencias con nuestros competidores.
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3.6.  El valor percibido.

Como deciamos en el parrafo anterior, una diferencia solo lo es si asi la percibe el cliente
potencial.

Cuando esto sucede, hablamos del valor percibido por el cliente para esta diferencia.

El valor percibido depende de las circunstancias de cada cliente en cada momento.

Vamos a “vender” un vaso de agua. ;Que vale (que valor se percibe) para.....?
o Una persona sentada al lado de un rio con agua fresca y cristalina. (Posiblemente
no pagaria nada por un vaso de agua, su valor percibido es cero).
o Una persona en la terraza de un bar y con sed. (posiblemente, hasta un par de

euros).

o Un corredor en medio de una maratén, sediento. (Posiblemente, hasta 10 6 20
euros).

o Una persona en medio de un desierto, sin agua y sin esperanza de encontrarla.
(Posiblemente,....... mucho).

El mismo elemento o “oferta” ha cambiado su valor percibido segun las
circunstancias de nuestro potencial cliente.

Cuando queramos crear ventajas competitivas sostenibles, deberemos certificar que el
cliente las percibe realmente como nosotros queremos que las perciba, o podemos
cosechar un estrepitoso fracaso.

3.7 LA que podemos llamar ventajas competitivas?

Son las diferencias que motivan que un cliente se decante en su eleccidon por nuestra
oferta en lugar de la de nuestros competidores.

Cuando hablamos de la percepcion del cliente hablamos de que aunque nosotros no
estimemos que una diferencia nos beneficie, lo importante es que él la perciba como
beneficiosa...... incluso pensando nosotros lo contrario....

Por tanto, no es tan importante que creemos diferencias que a nuestro criterio favorecen la
eleccion de nuestro cliente, como que sepamos como las va a percibir en sus
circunstancias y en el momento de su eleccion.

A niveles basicos, el precio es una de las diferencias mas apreciadas por la mayoria de los
compradores. Pero puede tener connotaciones muy diferentes segun las circunstancias del
comprador:

o Para una persona con gran escasez de recursos econdomicos, el precio mas bajo
puede ser la diferencia que le motive a la compra, sin llegar a considerar si otro
producto con un precio superior le ofrece, comparativamente, mejores
prestaciones.

o Para una persona de alto poder econdmico y relevante posicion social , puede que
el producto con el precio mas bajo de todos quede descartado de entrada en su
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eleccidon, sobre todo si la marca que lo acompafia no tiene una imagen socia
“reconocida” en el mercado.

Si el producto a comprar es simple y el cliente se siente muy confortable con su
decision personal de compra (productos “commodity”), la decision serd de
comprar ESTE producto, pero donde pueda hallarlo mas barato, con
independencia de la solvencia del vendedor. (Por ejemplo, un boligrafo “Bic”).

Hay muchas otras diferencias que motivan al cliente en su compra:

O

“El Corte Inglés” vende los mismos electrodomésticos que otras tiendas y a un
precio neto de compra superior, pero su garantia de satisfaccion, su gran oferta de
productos en el mismo espacio fisico y el “ambiente” de sus espacios de venta
hace que bata récord de ventas y beneficios afio a afio.

Tiendas de ropa que no ofrecen tallas superiores a la “46” atraen a un publico
joven o a otro publico mayor pero “de tipo delgado” porque excluyen a una parte
de la sociedad que no estd en condiciones de cumplir las exigencias de este tipo
de comprador. (Si me visto en la tienda “X”, tengo un determinado tipo
morfoldgico, muy bien visto por la sociedad).

Por el contrario, tiendas de “tallas grandes” hacen que una persona de gran
envergadura pueda entrar a comprar sin complejos personales de sentirse
rechazada por problemas de talla.

Ronaldhino o Beckam vendian un gran nimero de camisetas porque a todos nos
gusta identificarnos con el éxito.

La cadena de tiendas “Open Cor” ofrece el mas amplio horario de atencion al
cliente de todos los comercios de su sector.

Las diferencias que quieran convertirse en ventajas competitivas, deben ser
dadas a conocer y no provocar en el cliente un temor (por ejemplo, al
ridiculo) al decidir su compra.

Cuenta la leyenda que el insigne Santiago Rusifiol montd un pequefio puesto de venta en
las Ramblas barcelonesas, en el que ofrecia duros (monedas de cinco de las antiguas
pesetas) a cuatro pesetas. Cuenta la leyenda que no realizé ninguna venta en las dos horas
que mantuvo su oferta.

Las razones de este “fracaso” podrian ser dos:

@)

O

El ambiente muy localizado de la oferta. Solo los que pasan muy cerca del puesto
de venta pueden llegar a percibirse de la oferta. (No hay suficiente comunicacion
con el cliente objetivo).

El miedo al ridiculo en una zona muy transitada y que llama la curiosidad de la
gente. (Si compro y el vendedor me trata de incauto en publico....... prefiero no
comprar).

Después de estos ejemplos, una segunda conclusion: Para convertir una diferencia en una
ventaja competitiva, hay que saber comunicar nuestra diferencia, lograr que el cliente
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la perciba en forma positiva, y facilitarle el que pueda realizar su decision de compra en
un entorno de confianza y sin ningun temor.

3.8 (Qué son ventajas competitivas sostenibles”?.

No basta con conseguir disponer de una ventaja competitiva a nuestro favor. Hay que
mantenerla en el tiempo para poder obtener de ella un provecho continuado.

El término “sostenible” tiene dos acepciones principales:

o Que nosotros seamos capaces de poder mantener esta ventaja en el tiempo,
de manera que incida positivamente en nuestro negocio. Si tomamos como
ejemplo el precio de un producto, y admitimos un descuento del 50% para
obtener una ventaja competitiva, ello podria provocarnos pérdidas en cada venta
que consigamos, por lo que no podriamos mantener esta ventaja competitiva
demasiado tiempo activa. (No seria sostenible por nuestra propia parte).

o Que a nuestros competidores les sea dificil “copiar” o anular nuestra
ventaja competitiva. Si pensamos otra vez en el precio, si a los diez minutos de
anunciar nosotros un descuento del 50%, un competidor anunciara un descuento
del 60%, nuestra ventaja competitiva quedaria anulada.

No siempre las ventajas competitivas estan orientadas a mejorar nuestro margen de
beneficio, en algunas ocasiones pueden estar destinadas a aumentar nuestra participacion
de mercado (incluso perdiendo dinero en cada transaccion), o a crear imagen de marca
(que se nos conozca mas por el impacto de la diferencia), U otras razones.

En las siguientes paginas vamos a centrarnos mas en las ventajas competitivas sostenibles
que incidan positivamente en nuestra cuenta de resultados.

3.9 En que se basan las ventajas competitivas sostenibles.

Para que podamos sostenerlas en el tiempo (entre seis meses y varios afios)......

e No deben afectar negativamente a nuestra cuenta de resultados

e Aunque tengan costes de desarrollo altos, sus costes de mantenimiento deben
ser bajos.

e No deben ser facilmente “copiables” por nuestros competidores.

e Deben darse a conocer a todo el espectro de nuestros clientes potenciales, y
debemos poder soportar este esfuerzo de comunicacion.

e Deben ser percibidas por nuestros clientes como diferencias positivas para su
decision.

e Deben estar alineadas con nuestra mision y con nuestros objetivos
estratégicos.
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3.10  Caracteristicas de diferentes ventajas competitivas sostenibles.

Las ventajas competitivas sostenibles preferibles son las llamadas “naturales” o que
fluyen de forma natural por una situacion (normalmente organizativa) unica.

Ejemplos:

o MAPFRE, primera compania de seguros espafiola por primas y por empleados,
tiene una capilaridad geografica que se constituye en ventaja competitiva. En
este caso, es ademdas muy sostenible pues otras compaiiias tardarian muchos afios
en poder igualar su estructura de atencion geografica a la de MAPFRE.

o El “pool” de Agroseguro, formado por mas de cuarenta compafiias de seguros,
es muy dificil de combatir por una unica compaiia (nacional o extranjera) por
las altisimas “barreras de entrada” que supone su organizacion y su apoyo
institucional.

o Crédito y Caucion es practicamente la tnica compaiiia espafiola que
monopoliza ciertos aspectos de su negocio.

Otras VCS (ventajas competitivas sostenibles) son las llamadas “temporales”, que
fluyen de decisiones de cambio en cualquier organizacion. Ejemplo de ello seria la
apertura de una oficina de ventas en una geografia donde no operara ninguna otra
compaiiia.

Vamos a centrarnos ahora en las VCS que resulten del desarrollo especifico de las
condiciones que las provocan, ya que son las que deberan crear las compafiias que no
ocupen ninguna de las primeras cinco o diez posiciones del ranking de primas, y las que
los corredores pueden “buscar” para diferenciarse .

3.11 | Podemos lograr que una VCS (Ventaja Competitiva Sostenible) se mantenga
durante mucho tiempo a pesar de los esfuerzos de nuestros competidores?.

Segun Michael Porter, las VCS basadas en precios, en ofertas puntuales, en
caracteristicas de producto, e incluso en sistemas de distribucion, resultaran mas o menos
rapidamente controladas por nuestros competidores...... a no ser que se basen en
cambios organizativos internos importantes.

Es decir, lo que mas cuesta de realizar a nuestros competidores para anular nuestras
ventajas competitivas, es modificar su organizacion.

Esto es asi porqué cualquier intento de modificacion de una organizacion existente.....
o Motiva reacciones internas al cambio.
Motiva preocupacion a empleados que temen perder la usabilidad de sus
conocimientos.
Genera incertidumbre.
Resulta dificil de realizar si la empresa se debe a una disciplina internacional
Afecta a organigrama interno. (Redisefio de funciones)
Requiere tiempo.

O

O O O O
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o Puede afectar a la “personalidad” de la organizacion.
o Modifica el reparto de “poder” en la empresa y genera reacciones en niveles
de Direccion posiblemente afectados.
Cuando mayor es una organizacidon, mayor es la resistencia al cambio.

Bajo este punto de vista, las pequefias y medianas empresas deberian desarrollar VCS’s
basadas en criterios que se basen y afecten a la propia organizacion, ya que de esta
manera se protegen mejor antes las grandes organizaciones competidoras. (Si les “copia”
la VCS otra pequeiia organizacion, el dafio recibido es mucho menor).

o Las empresas pequefias y medianas tienen organizaciones mas “ligeras”, mas
adaptadas a los cambios, y esto debe aprovecharse.

o Por tanto, si logramos que nuestras VCS estén intrinsicamente ligadas a la
forma de ser y de trabajar de nuestra organizacion, en esta misma medida
podremos aspirar a mantenerlas durante mas tiempo.

o Otra ventaja adicional de VCS’s ligadas a la propia organizacién es que,
normalmente, permiten trabajar con margenes mayores de beneficios.

3.12  Ejemplo de algunas VCS’s en el seguro espafiol .

No hacemos mencion a las VCS “naturales” ya que serian las mas dificiles de asumir por
el 95% de organizaciones de tipo pequefio y medio. Estos ejemplos son reales y han
demostrado que han producido ventajas competitivas sostenibles a las empresas que los
aplicaron inicialmente.

o Firma electronica en pdlizas y suplementos. Existe desde hace mas de cuatro
anos y solo la utilizaban, hasta hace muy poco, cuatro o cinco compaiias en
Espafia. Ofrece multiples garantias al mediador y al asegurado, hace innecesaria
la firma manual y su legitimacion, agiliza los procesos de entrega de
documentacién (en formato PDF), facilita el archivado y recuperacion de estos
documentos.....y da fe en procesos judiciales de la entrega de toda la
documentacion. Adicionalmente, reduce drasticamente los intentos de fraude.
Puede “permanecer” durante uno o dos afios como VCS, ya que la aparicion del
D.N.I electrénico (16-3-2006) ird convirtiendo en masiva su utilizacion a partir
del 2011.

o Ofrece grandes economias de costes en departamentos de emisiones, archivo,
siniestros y atencion a peritos y mediadores. (En alguna de las companias que
hacen ya un uso intensivo de esta tecnologia, solo se imprimen el 5% de las
polizas y condicionados que se emiten).

o Ademas, la firma electronica por parte de la compaiiia de seguros incluye el
principio de “no repudio”, es decir, la compafia nunca podra negar al mediador o
a su asegurado que “esto” fue lo que envid, “ese” dia y a “esa” hora.

o Pago de comisiones diarias, semanales o quincenales, en referencia a las
polizas emitidas por el mediador el dia. la semana o la quincena anterior.
Aunque parezca facil de copiar, las grandes organizaciones estan estructuradas de
manera que las direcciones de producto, en este aspecto, no pueden imponer este
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tipo de proceso a la Direccion Financiera del Grupo, y, si son de disciplina
internacional, es un tipo de “excepcion” que las matrices no acostumbran a
considerar para un pais de forma aislada. En momentos de intereses no elevados,
el esfuerzo financiero no es importante. Tiene la ventaja adicional de que, en caso
de devolucion posterior de recibos domiciliados impagados, el corredor conocera
de inmediato la situacion.....al cargarsele las comisiones previamente abonadas.
Es l6gico que el corredor persiga percibir la compensacion econdmica pro el
trabajo realizado tan pronto como sea posible.

Emision de pdlizas on-line en tiempo real, 24 horas, 365 dias. Algunas
compaiiias permiten la emision de pdlizas, fundamentalmente de productos
sencillos, pero raramente es posible en festivos. Las VCS en este caso es la de
emision de polizas como RC de Espectaculos, o Transportes incluso un domingo
por la tarde cuando muchas compafiias no resultan accesibles.

Compromiso de respuesta en 24 horas para solicitudes a través de la web. Un
corredor no puede esperar que una compafia apruebe todas sus peticiones y
solicitudes, pero si puede esperar a tener una respuesta en cualquier sentido con
la maxima celeridad posible. Muy pocas compafiias asumen oficialmente el
compromiso de dar una respuesta a las peticiones del corredor (en cualquier
sentido) en menos de 24 horas. Para conseguir ello es necesario disponer de una
organizacion con responsabilidades “bien repartidas”, a niveles basicos de
acceso, y con un control interno de escalaciones en caso de no haber emitido
respuesta en 24 horas.

Descuentos administrados por el propio mediador. Partimos de la base de
que, casi a diario, por razones comerciales, de competencia o de otra indole, las
Compaiiias Aseguradoras estdn aceptando ‘“descuentos de prima” a sus
corredores, bien por motivos de competencia o por excepcionalidades del seguro
a establecer, o por medidas adicionales de proteccion al riesgo. Solo una
compaiia ofrecia hasta hace poco esta opcion on-line 24 horas a sus corredores
para que gestionen ellos mismos unos descuentos medios y maximos por
producto, lo cual agiliza el proceso de decision del corredor y potencia la
actividad de emision cuando la compaiia no estd operativa. Curiosamente, la
unica forma de garantizar que el precio neto de venta de un producto es el
deseado, es permitiendo que el propio mediador administre sus descuentos
medios y méaximos, y no admitiendo otra excepcion. De no hacerlo asi, en todas
las organizaciones se conceden descuentos “no previstos” en las notas técnicas,
mientras que si se trabaja con descuentos medios “ya previstos”, no habra
sorpresas negativas en la cuenta de resultados por estos conceptos. La agilidad
que ello da a un corredor es tremenda.

Estos descuentos deben estar incluidos en el calculo de la nota técnica del
producto.

Por supuesto, estos niveles medios de descuento pueden cambiarse dia a dia,
segun interese recompensar mejor la labor de cada mediador y su aportacion a los
margenes de cada compaiiia.

Los descuentos medios se calculan obteniendo el resultado de aportar todas las
primas conseguidas y los descuentos aplicados en cada poliza. (Se suman primas
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positivas de nuevas polizas, renovaciones de cartera, suplementos.... Se restan
las de signo negativo y, a este total, acumulado en el tiempo, se le calculara el
porcentaje resultante de todos los descuentos asimismo acumulados).

o Por supuesto también, el descuento maximo permitido a un corredor que no
hubiera aplicado ningin descuento previo a una poliza emitida anteriormente,
debe respetar la prima de riesgo del producto en cuestion.

o Proceso completo de contratacion de un seguro a través de un teléfono
movil. Es el ejemplo mencionado anteriormente para la contratacién de seguros
de accidentes individual, por solo una semana de duracion. Es facilmente
“copiable” y, por tanto, no sostenible, pero fue innovador en su momento.

o Seguro de “salud completa” para....perros. Después de tres afios de
comercializacion solo ha sido “copiado” parcialmente por una compaiiia,
comercializandolo solamente tres compafiias en Espafia en ese momento. Su
dificultad de “copia” radica en la necesidad de establecer acuerdos con colectivos
de veterinarios, reacios a este tipo de prestacion a precio “cerrado”.

o Otras innovaciones en su momento fueron la declaracion de salud por teléfono en
seguros de vida y salud, la pdéliza “familiar” de automévil (se declara formando
un colectivo donde cada persona puede conducir cada automévil pero con un solo
recargo por cualquier concepto). En Andorra se aplican seguros de automovil
“seis ruedas”, donde un mismo conductor asegura un automovil y una moto pero
solo paga el mayor de los dos seguros, o el seguro ”a manos”, parecido al
familiar de automovil antes descrito.

3.13  ;Como desarrollar VCS’s en las pequenas y medianas organizaciones.

Parece dificil que una organizacion de pequefias dimensiones pueda conseguir crear
VCS’s en el area de servicio. Si consiguiera alguna ventaja competitiva en esta area, en
general, seria ficilmente “copiable” por organizaciones de tamafio muy superior.

Muchas compaiiias no atienden suficientemente las sugerencias y recomendaciones
de los corredores de seguros, que son los primeros en detectar ineficiencias e
insuficiencias de mercado.

Para que una pequefia organizacion lograra una VCS en servicio, deberia basarse en
conseguir la exclusividad contractual con el prestador tinico de un servicio en el
pais. Por ejemplo, si en Espafia existiera un Unico proveedor exclusivo capaz de reparar
lunas en lugar de reponerlas, y una pequeiia organizacion lograra firmar con este
proveedor un contrato de exclusividad para una zona geografica determinada, mientras
lograra mantener vigente este contrato de exclusividad, (dificil...) dispondria en dicha
zona de una VCS en servicio.

Tampoco parece demasiado fécil, para una pequena organizacion, lograr VCS’s en la
distribucién (mediacidn, venta...) de sus seguros. Para que ello fuera factible, también
deberiamos conseguir la “exclusividad” de una red de distribucion ya existente y que
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no hubiera comercializado seguros hasta el momento presente. Por ejemplo, si una
pequefia compafiia lograra un contrato de exclusividad para que todos los vendedores de
la O.N.C.E. pudieran intermediar (como agentes exclusivos) la venta de seguros poco
complejos, ello si seria una VCS. (Y también parece poco probable conseguir este tipo de
exclusivas.....y mantenerlas).

Los corredores podrian tratar de hallar redes similares para “sefializacién” de
necesidades de riesgos a asegurar, dentro de las posibilidades que aun concede la Ley de
Mediacion.

Por dejar “puertas abiertas™ a la creacién de VCS’s en servicio y distribucion, ponemos
un ejemplo que entronca en la organizacion de la empresa, como manera de poder
mantener mas tiempo activa una VCS.

Si en nuestra organizacion, de forma deliberada, hemos ido incorporando en el tiempo
muchos empleados procedentes del Ecuador, posiblemente captaremos con mas facilidad
que el resto de corredores las polizas de seguros de la comunidad de inmigrantes
ecuatorianos residentes en Espafia. Esta VCS costaria mas de ser copiada pues afecta a
cambios organizativos, a los cuales las grandes corredurias son mas reacias a llevar a
cabo........ y mas si el mercado potencial de primas a obtener es limitado.

Me viene a la memoria una correduria catalana especializada en soluciones aseguradoras
para la comunidad de Testigos de Jehova.

La ventaja de los corredores sobre las compaifiias es que éstos (en general) no operan
en todo el territorio nacional, lo cual les permite llegar a acuerdos con otros corredores
de otras provincias para distribuir “productos o soluciones unicas” mientras que las
compainias aseguradoras no pueden, en la practica, conseguir estos acuerdos.

Visto lo anterior, parece que le terreno mejor abonado para la creacion de VCS’s en las
pequefias y medianas organizaciones sea el que gira en torno a la oferta de producto.
Vamos a sugerir una serie de pautas que pueden ayudar a elegir estas VCS’s.

La premisa basica es la disponer de una informatica flexible, que permita de una forma
facil y econdmica la construccion, reconstruccion y mantenimiento de productos, asi
como su asociacion al servicio (atencion en siniestros) a prestar en cada caso. La segunda
premisa (que ya es ventaja habitual de las pequefias organizaciones) es la facilidad de
tomar decisiones con rapidez y lograr imponerlas a la propia organizacion.

Ejemplos de pautas posibles:

o Productos especificos para clientes potenciales muy limitados. Por ejemplo, en
Espana, hace sesenta afios, se ‘“corregia” a los zurdos en el colegio para que
aprendieran a escribir con la mano derecha. Los que no lo conseguian eran
“fracasados” y, por tanto, su niumero, reducido. Muy pocos proveedores (dos en toda
la ciudad de Barcelona tinicamente en aquélla época) suministraban tijeras especiales
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para zurdos. El mercado era limitado, pero podian vender mas caro por la falta de
competidores, y obtenian buenos beneficios.

Los corredores son una fuente de informacion basica a estos efectos. La
estrategia del corredor es convencer a la compaifiia de seguros que le “fabrique” este
producto de una cierta exclusividad en su zona e, incluso, de una participacion
econdmica en su comercializacion en el resto de la geografia espafola.

Productos de muy bajo coste y temporales. Por ejemplo, seguros obligatorios de
RC de cazador. Las grandes organizaciones tienden a tener gastos de gestion muy
elevados para este tipo de polizas, con lo cual son mas faciles de mantener en el
tiempo en pequenas organizaciones. Ahi, las Asociaciones de Corredores pueden
ofrecer una cobertura completa de comercializacion a través de sus asociados y
conseguir mas facilmente algun tipo de exclusividad.

Productos orientados al tomador y no a la situacion del riesgo. Por ejemplo, que
un tomador que contrate varias polizas de hogar como tomador y asegurado de las
mismas, haga una declaracion de continente para cada una, pero una uUnica
declaracion de contenidos (sus propiedades) ajena a su situacion en cada momento.
Las grandes organizaciones, si desean “copiar” este tipo de desarrollos que afecta a
su organizacidén interna en muchos niveles, pueden emplear afos en decidirlo,
desarrollarlo y comercializarlo. Detras de esta recomendacion para las compaiiias se
esconde una gran oportunidad para los corredores. Este cambio de enfoque abre
una puerta inmensamente amplia para que los corredores consigan clientes mas
integrales y puedan mantener con mucha mas facilidad sus carteras. Es un mundo
nuevo, con grandes posibilidades de cobrar por asesoria, uno de los objetivos que
debiera perseguir todo corredor para la mejor dignificaciéon de la esencia de su
profesion.

“Joint ventures” con otras organizaciones (Compaiiias, corredores, asociacioes,
gremios, confesiones....), con coberturas y garantias complementarias a las
nuestras. Por ejemplo, incluir en nuestras pdlizas coberturas que no comercializamos
directamente, soportadas técnica y juridicamente por otras compaifiias que si las
ofrecen. ( Crédito y Caucion, decesos, RC de profesiones de alto riesgo, RC de
mezcla, RC de aplicaciones informaticas, competiciones deportivas de élite (carreras,
rallies..), suspensiones de espectaculos de giras de primeras figuras
mundiales...etcétera. A nivel de corredores, compartir soporte en diferentes
geografias, ofrecer servicios prestados por otros corredores en otras geografias,
comercializar (como ‘“‘subagentes”) coberturas de riesgos de otras corredurias mucho
mas especializadas.....

Construir varias pdlizas en “una sola poliza”. Por ejemplo, contratar polizas de
comercio, hogar y comunidades para un mismo tomador, donde figure en cada una de
ellas las minimas coberturas, totalmente exclusivas del ramo, y formen un conjunto
comun a todas ellas las coberturas adicionales. (Por ejemplo, RC personal, asistencias
telefonicas médicas o juridicas, expolio fuera de domicilio o puesto de trabajo, rotura
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de cristales, etcétera). De esta forma, podria asociarse un tnico nimero de “contrato
de seguros” que agrupara varias polizas y unificara los teléfonos de prestacion de
servicios post-venta. L.os Corredores deberian “empujar” a las compaifiias hacia
este tipo de politicas pues favorece tanto al fabricante como al distribuidor.

Creemos que estos ejemplos son ilustrativos del tipo de VCS’s que una pequefia
organizacion podria desarrollar.

3.14  Sisu organizacién no puede conseguir VCS’s propias.....

Si uno no puede “adelantarse” a sus competidores, bueno es seguir muy de cerca sus
pasos. (Habilidades).

No es lo mas recomendable, pero como no es posible ser el mejor en todos los términos,
lo que hemos de evitar es que nuestras debilidades sean demasiado visibles para
nuestros clientes actuales y potenciales.

Este es el caso concreto de utilizar las ventajas del “outsourcing” para acercarnos a los
lideres de cada factor de competitividad.

Por ejemplo, podemos mantener nuestras instalaciones tan limpias como la de nuestros
competidores utilizando una compatfiia de servicios de limpieza externa aunque nuestros
competidores dispongan de plantilla propia al respecto.

Avanzando mas, una compaiia de outsourcing de impresidén, composiciéon y montaje y
entrega de trabajos nos permitird entregar nuestros documentos con una calidad de
acabado que nunca conseguiriamos ni podriamos pagar con recursos tecnoldgicos
propios.

Las “compaiias de asistencia” han permitido a pequefas compainias compartir los
mismos servicios de atencidén a siniestros en los ramos de Hogar o Comercio que las
organizaciones medianas y grandes.

La utilizacion de software “libre”, la adopcidn de estandares, la utilizacion de compaiias
de marketing directo o de alquiler de comerciales, son otras vias para disimular nuestras
“verglienzas” (puntos débiles).

Y....... si cree que un competidor ha presentado una ventaja competitiva que a usted le es
facil copiar....... Internet y el propio mercado no dejan de ser escaparates que todos
miramos para tomar nuestras propias decisiones. Copiar es un “pecado venial”. Copiar
mal, seria un problema grave, un pecado mortal.
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4 MIDIENDO Y MEJORANDO LA GESTION DEL
NEGOCIO EN EL SECTOR ASEGURADOR.

ni u As qu ni u

El corredor depende la compaiiia de seguros mas que la compaifiia de seguros depende
de ¢l. Partiendo de esta realidad (palpable, por mas que duela), el hecho de que un
corredor conozca todos los mecanismos que influyen en los beneficios de una compaiiia
de seguros le permite “aprovecharse” mejor de las conveniencias de las compaiiias y
plantear con las mismas “negocios” que sean beneficios para ambos. ( Win/win).

Cierto es que muchos corredores o empleados de corredurias han trabajado antes en
alguna compaiiia de seguros y esto les proporciona un valor afiadido.

Esperamos, pues, que el corredor sepa “leer” en los préximos parrafos de este capitulo, lo
que sea de su interés para poder “alinearlo” con los intereses de la compaifiia, formula
“magica” de entendimiento que siempre funciona muy bien.

4.1 (Que es el “Ratio Combinado?.

En general, entendemos como “Ratio” el resultado de aplicar un algoritmo que nos
presenta un valor de medicidén de algo. En general se aplica la palabra “ratio” a términos
de tipo financiero, pero en realidad puede aplicarse a cualquier término de nuestro
entorno. Por ejemplo, calcular los kilometros recorridos por un automévil con un litro de
gasolina nos permitira conocer el “ratio” de consumo de gasolina de este automdvil por
cada 100 kilometros recorridos, por hablar de uno de los ratios que todos manejamos.

Si hablamos de “Ratio combinado” ya podemos imaginar que hablamos de un “ratio de
Ratios”, es decir, un ratio que es el compendio de varios ratios mas simples,
considerados como un conjunto Unico.

En el sector asegurador hablamos de “Ratio combinado” cuando queremos conocer que
margen de beneficio se consigue antes de la aplicacion de intereses financieros,
beneficios extraordinarios, o pago de impuestos. Es decir, que beneficios se consiguen de
la explotacién directa del negocio.

Se puede aplicar al conjunto del negocio o a un ramo determinado, pero también seria de
aplicacion sobre un producto especifico, una geografia, etcétera.

Lo ideal de obtener un buen Ratio Combinado es que sea “recurrente”, es decir, que se
repita en el tiempo manteniendo su buen resultado.

El “Ratio Combinado” es, por encima de todo, una ecuacion de equilibrios. Es muy
dificil conseguir un buen ratio combinado recurrente si alguno de los factores de esta
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“ecuacion de equilibrios” es muy deficiente, ya que, de una U otra forma, acaba
impulsando a los otros factores a su propio desequilibrio.

Aqui no partimos de ningin objetivo concreto de ratio combinado, las paginas siguientes
estan orientadas a optimizar, mejorandolo, cualquier ratio combinado existente, por
muy positivo o negativo que sea en si mismo.

Hay algunas acciones dirigidas a mejorar uno solo de los factores, pero, la mayoria de las
acciones ¢ ideas expuestas acostumbra a expandir sus beneficios a otros factores de la
ecuacion. Si el empeoramiento de uno de los factores de la ecuacion tiende a empeorar
los restantes, también la optimizacion de alguno de ellos tiende a positivar el resto.
Para determinar diversas maneras de abordar la optimizacidon del “Ratio combinado” en
una compafiia de seguros, vamos a partir de un esquema muy simple, que luego iremos
desarrollando en sucesivos sub - esquemas de mayor detalle.

No mencionamos las practicas y acciones usuales, bien conocidas con seguridad por
todos nuestros lectores, y tratamos de presentar acciones complementarias a las ya
usuales, orientadas hacia el aprovechamiento de las nuevas tecnologias, la implantacion
de nuevos conceptos aseguradores, y el “bench-marking” o camino marcado por los
lideres del mercado en cada factor, asi como las derivadas de oportunidades puntuales del
sector.

Siendo el Ratio Combinado una ecuacion de equilibrios, representamos a continuacion un
esquema simplista pero al alcance de los empleados de cualquier organizacién con
conocimientos aseguradores, en el cual se ha realizado un ejercicio de simplificacion y se
ha huido de los tecnicismos, no tomando en consideracion el andlisis de la mejora de los
ingresos financieros (por su especializacion y por no formar parte del resultado
estrictamente técnico), ni entrando en detalle de las provisiones a realizar, consecuencia
todas ellas del planteamiento y resolucion de todas nuestras actividades de negocio.

En nuestra forma de entender, la mejora de los aspectos aqui mencionados conlleva ya de
forma directa una mejora de las provisiones a realizar, y una mayor disposicion de
capital con capacidad para ser invertido a fin de mejorar los rendimientos financieros de
cualquier entidad.

4.2 Esquema simplificado de los factores que actiian sobre el “Ratio Combinado”.

Ventas consumidas, netas de
Comisiones y de provisiones.

Mas/menos: Siniestralidad
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Mas/menos:
Costes del Reaseguro

Mas/menos:
Otras provisiones

Igual a:
Margen bruto comercial

Menos:
Gastos generales de
explotacion y amortizaciones

Igual a :

Beneficio antes de ingresos
financieros e impuestos sobre
beneficios.

= RATIO COMBINADO
RESULTANTE

Es un esquema mucho mas simplista que el oficialmente descrito por la DGSFP pero que
nos sera muy util para nuestro trabajo. La estructura “mas formal” de una cuenta técnica
seria:

Estructura de la cuenta de resultados del sector asegurador.

PRIMAS IMPUTADAS

1. Primas emitidas o devengadas.
2. Variacion (+/-) de provision por primas pendientes de cobro
3. Variacion (+/-) de provisiones por primas no consumidas y recibos en curso

Total de primas imputadas (importe y %)
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INGRESOS DE LAS INVERSIONES

1. Plusvalias no realizadas de las inversiones.
2. Oftros ingresos técnicos.

Total de ingresos de las inversiones.

SINIESTRALIDAD

1. Prestaciones pagadas
2. Variacion de la provision para prestaciones (+/-)
3. Gastos imputables a prestaciones.

Total siniestralidad.

VARIACION DE OTRAS PROVISIONES NO TECNICAS DE NO VIDA.(+/-)

VARIACION DE OTRAS PROVISIONES TECNICAS VIDA (+/-)

1. Provisiones para seguros de vida.
2. Provisiones de vida riesgo asumido por tomadores.
3. Otras provisiones técnicas.

Total variaciones de otras provisiones técnicas vida.

PARTICIPACION EN BENEFICIOS Y EXTORNOS.

GASTOS DE EXPLOTACION

1. Gastos de adquisicion.
2. Variacion importe gastos de adquisicion diferidos.
3. Gastos de administracion.

Total gastos de explotacion.

VARIACION DE PROVISIONES DE ESTABILIZACION (+/-)

OTROS GASTOS TECNICOS
1. Variacion de provisiones para insolvencias (+/-)
2. Variacion de provisiones por depreciacion de Inmovilizado (+/-)
3. Variacion de prestaciones por convenios de liquidacion de siniestros. (+)-)
4. Otros

Total otros gastos técnicos.

GASTOS DE LAS INVERSIONES
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MINUSVALAS NO REALIZADAS DE LAS INVERSIONES............

= RESULTADO DE LA CUENTA TECNICA

Puede observarse que aspectos como la siniestralidad o los costes del reaseguro se
definen como factores que suman o sustraen el valor de las ventas netas. Ciertamente
ambos aspectos son negativos en la normalidad habitual de un balance, (Y es sano que
sean costes en si mismos) pero existe la remota posibilidad de que aparezcan como
sumandos positivos en este algoritmo. (Es el caso de que se efectiie un recobro de un
siniestro pagado en un afio anterior, o que las contribuciones del reaseguro a nuestra
siniestralidad superen las primas pagadas a dicho reaseguro para su cobertura).

De cualquier forma, nuestro ejercicio va a basarse en analizar diversos aspectos que
permitan la mejora 0 optimizacidén del Ratio Combinado resultante, incluso si este es ya
de por si, positivo para la entidad. Todo es mejorable.

No analizaremos los diferentes tipos de provisiones legalmente requeridas, pues las
consideramos como resultantes de todos los factores anteriormente descritos y de la
calidad interna de gestion. (por ejemplo, la provision derivada de los recibos pendientes
de cobro, dependera de la rapidez del proceso de cobro de dichos recibos y del nivel de
impagados que se produzca).

Este cuaderno de sugerencias sera mas apreciado por las organizaciones pequefias y
medianas, ya que las mayores organizaciones aseguradoras de nuestro pais tiene ya, en su
propia dimensidn, ventajas competitivas naturales, pero creemos que también estas
grandes organizaciones podran valorar algunas de nuestras aportaciones.

A continuacion iremos examinando y desglosando cada uno de los cuadros anteriores,
repasando los conceptos que los componen y que son susceptibles de mejora U
optimizacion.

4.3 Ventas consumidas, netas de comisiones y de provisiones.

Es regla generalmente aceptada el que las ventas deben crecer afio a afio para poder
asegurar futuros beneficios. Ciertamente, incluso reduciendo los niveles de giro o
facturacion del ejercicio anterior, podrian incrementarse los beneficios anteriormente
conseguidos si el resto de factores del Ratio Combinado nos fueran favorables, pero seria
dificil mantener un incremento constante de los beneficios en un escenario en el que las
ventas no crecieran. (los gastos si lo hacen cada afio de forma invariable).

Esta es una de las razones de que en los ultimos meses las compaiiias se planteen premiar
mas (o unicamente) la nueva produccion y quieran dejar de retribuir la cartera. Precisan
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que los corredores les ayuden a crecer y tratar ellos de implantar argumentos que
ayuden a la conservacién de carteras.

Claro que existen contratos que protegen la cartera actual de cada corredor, pero bastaria
lanzar nuevos productos con estas condiciones de incentivacion de la distribucion
para ir cambiando la forma actual a la nueva deseada pro la compaifiia. Parece razonable
que el corredor contemple esta posibilidad y se prepare para “jugar” sus cartas en este
nuevo modelo de entendimiento. Por ejemplo, pactar retribuciones a su trabajo
incrementales, de manera que superar ciertos objetivos anuales de nueva produccion les
suponga mas percepcion econdmica en este afio y asegure una base de partida
porcentualmente mas elevada en el posterior o posteriores.

Si una compania implanta este modelo de retribucidén de forma muy rigida, corre muchos
riesgos. Por ejemplo, imaginense que una asociacion de corredores crea corredurias de
participacion colectiva e inicia un “movimiento” de pdlizas en cartea de cada corredor al
nuevo colectivo, un “nuevo” mediador. ...... la compania deberia retribuir este
movimiento de carteas como nueva produccion.

Algunos aspectos que nos interesa resaltar y que inciden en las ventas conseguidas o en
las politicas a aplicar para que estas ventas netas de comisiones y provisiones sean
mayores, son:

4.3.1 Idoneidad del producto

Tanto en cuanto nuestro producto ofrezca diferencias en referencia a sus competidores en
el mercado, mds posibilidades tendremos que estas diferencias, si son percibidas
positivamente para los intereses y/o deseos de nuestros clientes, obtengan éxito en su
venta e incrementen nuestras cifras de facturacion.

Ejemplos de algunas diferencias en orientacion de producto que influyen positivamente
en las ventas.

Las nuevas tendencias.

Las nuevas tendencias en el desarrollo futuro de productos, propiciadas por las nuevas
prestaciones tecnoldgicas, se orientan (en los seguros de tipo patrimonial) al desarrollo
de productos aseguradores en base al tomador y/o asegurado y no a la situacion de
riesgo en concreto. Con esta orientacion, la relacion de contenidos de dichas situaciones
de riesgo pasa a ser una Unica relacion de propiedades del tomador y no esta,
necesariamente, asociada a la direccion fisica de cada situacion de riesgo.

Puede imaginar el corredor la simplificacion de su trabajo y la eficiencia de sus
servicios al reducir los posibles infraseguros de cada situacion de riesgo en concreto.

No “repeticion” de garantias.

37



Esta misma politica de orientacion al tomador permite que nunca se hallen “repetidas”
ciertas garantias o coberturas que el Tomador/asegurado llega actualmente a “pagar”
varias veces aunque solo podra disfrutar o resarcirse por una de ellas. Por ejemplo, un
tomador que sea propietario de varios “Hogares”, no tendrd nunca “repetida” la
contratacion de la RC de cabeza de familia o la consulta médica telefonica, situaciones
que se dan muy a menudo con la contratacion independiente de situaciones de riesgo sin
asociar sus contenidos a un Uinico tomador.

En muchas ocasiones, las garantias o coberturas “repetidas” forman parte de las garantias
y coberturas bésicas de la pdliza, con lo cual el corredor no puede evitar que el cliente
perciba su “repeticion” y llegue a pensar que el corredor podia haberlo evitado.

Permanente actualizacion de las propiedades del tomador.

Esta misma politica favorece la permanente actualizacion de las propiedades del
tomador, evita los infraseguros debido a contenidos que cambian de ubicacién, y ajusta
el precio de cobertura a la exposicion al riesgo real, en cada momento, de cada tomador.

Dar de baja o de alta nuevas situaciones de riesgo debe llegar a ser independiente de las
propiedades que el tomador pierde, conserva o adquiere en cada una de estas
transacciones.

Estratificacion de las estructuras de producto.

Otro nivel de diferenciacion en producto, relacionada con la anterior, que permite
incrementar ventas de forma rentable y duradera, es la estratificacion de las estructuras
de producto en dareas sucesivas que permitan asignar niveles comunes y niveles
particulares a cada producto en relacion a todos los demas.

Por ejemplo, si nos referimos a un hogar, solo la cobertura de dafios por incendio podria
resultar exclusiva del ramo y perteneceria al nivel o area “1”. En el nivel “2”, una
declaracion de contenidos podria albergar propiedades del tomador ubicadas en un hogar,
en un comercio o en una PYME, y ser independientes de cada situacion fisica
especifica en un momento determinado. También en el nivel “2” se albergarian las
garantias y coberturas exclusivas o especificas de este ramo. Por ejemplo, en Hogar, se
ubicarian en nivel “2” garantias como “Dafios estéticos”, “dafios por agua”, etcétera. En
el nivel “3”, se hallarian ubicadas una gran cantidad de garantias como la RC de cabeza
de familia, o el seguro de accidentes de un empleado doméstico, servicios de decesos, de
consulta telefénica médica o juridica, coberturas de expoliacion fuera de domicilio,
etcétera, que podran asociarse a una poéliza de hogar, de vida, de accidentes, (la primera
de ellas que se establezca con el tomador), pero de forma comiin a todas ellas.
(También podrian asociarse al tomador aunque se ubicaran en cualquier poéliza, para
asegurar que nunca habra repeticiones). Simplificacion de trabajo para el
corredor.....y para su cliente.
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En un cuarto nivel se ubicarian las coberturas o garantias prestadas por otras compaiiias o
reaseguradores, integradas en nuestra “poliza”, tales como la proteccion juridica, un
seguro de crédito o caucidn, o una cobertura especifica de un ramo o producto que no
comercialicemos directamente. En un ultimo nivel “5” podriamos situar (si
comercializamos a través de corredores o corredurias) garantias que seran
“subcontratadas” al propio corredor, como podria ser un servicio de actualizacion
mensual de coberturas, una plataforma comun de teléfonos de atencion al cliente, o un
soporte directo en cualquier provincia de Espaia, a través de otro corredor. (en caso de
incidencia del tomador desplazado de su domicilio habitual). Opcion interesante vistas las
obligaciones acerca de honorarios y comisiones del corredor en la nueva Ley de
Mediacion.

En este quinto apartado es donde el corredor puede conseguir niveles de ingresos
mucho mas elevados, ya que algunas de las garantias son “servicios” y, por tanto, no
afectado por la Ley de Mediacion.

Contrato de seguro “integral”.

El concepto “pdliza”, con la estructura propuesta, evoluciona hacia el concepto “contrato
de seguro integral”, aunque el mismo, a efectos DGSFP, contenga una o varias “p6lizas”
en el sentido clasico de la palabra. Esta estructura integrada permite asimismo supeditar a
un unico nimero de teléfono de atencion al cliente (teléfono “cabecera”) los mas de
diez teléfonos diferentes que habitualmente serian requeridos, y manejar este teléfono
“cabecera” desde una plataforma de atencion propia o subcontratada. Consecuencia
adicional de todo lo anterior es la proteccion de la cartera. (Dificulta el movimiento de
polizas integradas en este sistema a otra compaiiia o a otro corredor), el incremento de
ventas y de suplementos de actualizacion, la disminucién de procesos administrativos
internos, ofrece mayor valor afiadido al corredor y racionaliza la remuneracion del trabajo
de dicho corredor (comisiones). Por otra parte, exige de la empresa que quiera iniciarse
en estas nuevas tendencias, una puesta al dia en tecnologia de soporte a la necesaria
reingenieria de procesos.

Productos orientados a nuevas formulas de comercializacion: Productos de
oportunidad puntual.

En Semana Santa de 2006,una compafiia de seguros lanz6 una oferta de contratacion de
seguros que pasd un poco desapercibida para el sector, pero que, a nuestro entender,
marcaba una nueva forma de comercializacion. Se ofrecia un seguro de accidentes
individual, valido desde el miércoles de semana santa hasta el lunes de Pascua, con una
cobertura fija de unos pocos miles de euros y un coste fijo inferior a tres euros. Bastaba
mandar un mensaje desde un movil, con el D.N.I. del asegurado y poco mas, para que la
operacion de contratacion del seguro quedara finalizada.

Con independencia del éxito que esta formula tuviera, vale la pena remarcar que existe
un mercado de oportunidad, para productos de poca complejidad, donde es posible
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operar con unos gastos de adquisicidbn minimos y con una exposicion al riesgo muy
acotada en el tiempo. Normalmente requerird o aconsejard desarrollar un producto ex
profeso para este tipo de comercializacion de oportunidad, pero ello no parece
problematico con la tecnologia actual de desarrollo de productos. Podria comercializarse
un seguro de urgencias médicas que se “vendiera” por parte de los corredores a los
hoteles para los clientes que pernoctan en los mismos. Libera al hotel de las
preocupaciones de estas emergencias y ofrece al cliente un servicio de atencidon en caso
de urgencia médica (ambulancia incluida y centros concertados)

Las amenazas y oportunidades del “efecto multitarificador”

Seria un error pensar que los multitarificadores solo son herramientas para el uso de
corredores y corredurias de seguros. (o clientes finales de lineas directas).

La tecnologia de “servicios web” utilizada con profusion en la construccién de
multitarificadores, llegara a poner al alcance de cualquier tomador o asegurado
espanol de una poliza de seguros, esta herramienta de comparacion. Por tanto, incluso un
agente exclusivo (“afecto” antes de la nueva ley), deberd utilizar este servicio de
comparacion para poder situarse frente a su cliente y argumentar sus ventajas frente a sus
competidores.

Ya ha habido pasos previos en esta direccion, como los de algunos grandes “brokers”,
pero en los proximos afios cualquier persona sabra como obtener comparaciones
de productos y soluciones aseguradoras a través de Internet, y esto no puede
obviarse. Competir en el mercado con la existencia de estas herramientas de
comparacion, implica el riesgo de asistir a una “sala de subastas” si los elementos con
los que vamos a competir estdn en linea con los de nuestros competidores.

Por tanto, si se quiere conservar un margen técnico positivo compitiendo en entornos
apoyados por multitarificadores y no se es una de las primeras cinco empresas
aseguradoras espafiolas, la creacion de diferencias en el enfoque de producto, o el
desarrollo de soluciones aseguradoras “unicas” para determinados colectivos,
pasaran a ser requerimientos inexcusables para seguir en el mercado. (mas acusado
en la distribucion por corredores, pero afectando a cualquier tipo de distribucion).

También los corredores resultaran afectados por ello, pero en los productos de venta
masiva, los que requieren menor nivel de asesoria al cliente final.

El mensaje mas importante de este apartado es el de que NINGUNA compaiiia deberia
obviar la presencia de los multitarificadores (Mas bien de lo que su filosofia
representa).. La compafiia que en estos momentos no esté¢ ya pensando con seriedad
como va a afrontar este nuevo escenario de competencia, puede pagarlo muy caro en
menos de tres afos.

Los corredores se beneficiaran de ello pues las companias deberan ser mas
“transparentes”, mas “accesibles” por parte del corredor (y de su cliente!) para suministra
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cuanta informacién precise el corredor en su labor de defensa de los intereses de su
cliente.

Por si lo anterior no tuviera este deseado efecto, la nueva legislacion que va a provocar la
implantacion de Solvencia II en Octubre de 2012 conllevara leyes que obligaran a esta
mayor transparencia por parte de las compaiias. También habra una nueva Ley de
Mediacion, que parece no va a favorecer a las pequefias corredurias, que deberan
buscar en el asociacionismo su continuidad con figura legal propia.

;Donde nos lleva el estandar llamado “servicios web”?
De forma muy simple, ......

La comunicacion entre asegurado — tomador del seguro- mediador — compaifiia de seguros
— compaiia de asistencia — perito — industrial reparador (en el ejemplo de una pdliza de
Hogar) debe ser instantanea y bidireccional. No hay valor afiadido en la intervencion
humana en esta cadena de comunicacion a excepcion de que el resultado sea
insatisfactorio para una de las partes. L.a web del corredor debe ser el camino de enlace
(Ida/Vuelta) de todo este circuito de comunicacion.

4.3.2 Reduciendo los gastos de adquisicion. (Comisiones, rapeles, costos de
venta.....)

En un mercado abierto como el del sector asegurador, donde la informacidn de los gastos
de adquisicion de todas las compaiiias es casi publica (no en detalle, es cierto, pero si en
su contexto general), pensar que la Direccion Comercial decida “rebajar” las comisiones
que paga a sus comerciales y a sus redes de distribucion, (quedando en un peldafio mas
bajo del que retribuye nuestro competidor), y esperar que podra seguir manteniéndose los
actuales niveles de ventas, es ciertamente temerario, salvo en las redes propias de
agentes exclusivos, en las cuales el compromiso con la compaiiia es mas amplio que el de
la cantidad de retribucion de su accion mediadora........y, aun asi, es importante.

La tultima Ley de Mediacion constrifie la imaginacion en cuanto a los sistemas de
remuneracion a los intermediarios de seguros, pero, a su vez, crea nuevas oportunidades
de negocio. Si se desea intentar reducir las comisiones a los mediadores por la venta de
nuestros productos y servicios o, mas bien dicho, asegurarnos un margen mayor entre las
ventas netas de provisiones y comisiones y el margen bruto, hay una serie de lineas de
trabajo que apuntan a este tipo de resultado y podrian llegar a ser beneficiosos para los
corredores, como, por ejemplo.

Precios de cesion.

Comercializar productos con precios de cesion (o a prima de riesgo), muy en linea con la
nueva ley de mediacién, de manera que sera el propio mediador quien afiada su
retribucion sobre nuestro precio de cesion. El riesgo es que un mismo producto puede ser
vendido a diferentes precios finales segun el valor que cada mediador afiada, y creara una

cierta confusion de mercado, pero es ahi donde juega el valor afiadido de cada corredor..
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Cesion de primas al mediador.

Si incluimos en nuestras polizas, ciertas garantias “reaseguradas” o cediendo su prima al
mediador a cambio de algin servicio (actualizacion permanente de coberturas y
capitales, por ejemplo), las comisiones de base pueden reducirse sin demasiado riesgo de
pérdida de operaciones, e incluso con mejor ratio de aceptacion por parte del corredor.
Este sistema de “retribucion” esta a medio camino entre la comision y los honorarios que
el mediador pueda facturar a su cliente, y tiene un valor especial dentro del contexto de la
nueva ley. ( Este tipo de prestaciones debe encajar bien en el concepto de “servicio” y ser
facturados como “servicio” por el corredor a la compaiiia).

Las nuevas redes agenciales.

Las nuevas redes agenciales exclusivas parece que han de ser mucho mas “fieles” que la
antigua figura de agente “afecto”, ya que la ley puede impedir el nuevo agente exclusivo
el “flirteo” con otras compaiiias, al tratar con mayor rigor esta trasgresion de la ley. Ello
permitira también reducir los costes de intermediacion (comisiones) de estas figuras, que
valoraran mas el Plan de Carrera a largo plazo con la entidad a la que se dediquen en
exclusiva, que las comisiones en si mismas. Sin embargo, nuestras previsiones a cinco
afios vista es que las lineas directas de venta reduciran sensiblemente las redes
agenciales (Exclusivos y vinculados) , teniendo mas facil la permanencia los
corredores por su “equidad de busqueda de la mejor solucion del mercado”.

Relacion descuentos — prima.

El relacionar de forma directa y conocida (de forma automatica y automatizada) los
descuentos sobre la prima que el mediador solicite para mantener o conseguir una poliza
es mas efectivo y menos dilapidador de tiempo que el tener que negociar estas
condiciones en cada caso en que se requiera. Si, ademas, se limita en un porcentaje
determinado las operaciones en que un corredor, cada afio, pueda aplicarse esta
reduccion de prima y comision, esta eventualidad puede incorporarse a la nota técnica
del producto, asegurando mejor el ratio combinado del mismo. El corredor gana en ello
tener mayor nivel de decision propia sin la pérdida de tiempo que supone esperar la
aceptacion de las compaiiias a sus propuestas justificadas de excepcion.

Comisiones y franquicias a nivel garantia.

Con la tecnologia disponible, los nuevos productos podrian desarrollarse en base a
comisiones y franquicias a nivel de garantia y no de producto. Ello permite, por
ejemplo, ajustar los niveles de retribucion de la intermediacion en las primas resultantes
de la garantia de dafios por agua en hogar. (Un 40% de la siniestralidad de Hogar viene
dada por esta garantia). La franquicia, asimismo a nivel de garantia, puede permitir
incrementar las comisiones de “dafnos por agua” de nuestro ejemplo, en la medida que
aumente la franquicia en esta determinada garantia. Estd aumentando el nivel de clientes
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que buscan coberturas solo para grandes accidentes en sus pdlizas, como ya sucede, desde
hace muchos afos, en el ramo del automovil.

Fijémonos en que el sistema actual de franquicias enfrenta a compafias y corredores. Si
¢éstos afiaden una franquicia, la prima baja y, como el % de comision es fijo, el corredor
(que defiende los intereses de la compafiia) percibird menos por su mediacion. Con lo
que proponemos, al incrementar la franquicia en una garantia, se reduce la prima,
pero se incrementa el % de comisiones del corredor.....es decir, se alinean intereses.

El coste de la frecuencia siniestral (gestion del siniestro), avala asimismo el “primar”
especialmente la introduccion de franquicias en linea con las comisiones asociadas.
(Reduccion de los siniestros aperturados, tramitados y/ o rechazados). Pensemos que si
con una franquicia de 50 euros en la garantia de cristales logramos recudir 1.000
siniestros al afio, ICEA estimé que el coste medio de gestion de un siniestro de hogar se
acercaba a los 46.- euros, que ahorrariamos al no tener que gestionar siniestros de
cristales de un coste menor a los 50 euros.

Retribucion asociada a calidad de negocio.

También podria aumentar la tendencia de modificar la comisién fija o de base para una
poliza, utilizando otros argumentos de retribucion asociados a un concepto mas
amplio de negocio. (Primas de emisién de polizas a cargo del mediador mas elevadas,
comisiones mas bajas en primas por poliza situadas por debajo de la media del ramo,
comisiones incrementales segun ratio de conversion de cotizaciones solicitadas,
comisiones incrementales segun nimero de polizas mensuales emitidas,.....). Ahi puede
establecerse una entente entre corredor y compaiiia, pues ambos desean que sus
carteras globales sean rentables para tener continuidad futura y no perder clientes.

Es decir, parte de la comision serd fija, y otras partes seran variables, segun el
comportamiento de cada mediador. Saldra beneficiado el “buen corredor recurrente”,
mientras que el “corredor poco constante” vera constantemente perjudicada su retribucion
incluso sin tener que analizar la compania este proceder de forma regular.

Politicas de “minima cobertura”.

Volviendo al ejemplo de Hogar, las garantias y coberturas se han multiplicado de forma
tan abundante que (para el asegurado algo profano en la materia), cuesta distinguir la
diferencia entre “accidente” y “mantenimiento”. Las diferencias entre polizas de hogar de
diferentes compaiiias ya no son atractivas por si mismas como para fomentar la direccion
de la decision del asegurado, y la competencia en precios no permite los margenes
deseados. En este escenario, hay lugar para una nueva politica de producto de minima
cobertura, solo para grandes incidencias, de muy bajo precio y baja frecuencia siniestral,
que sera valorada por un tipo de cliente que preferira contratar aparte y “fuera de poliza”
garantias subsidiarias y servicios. (Consultas telefonicas de cualquier tipo deben ya
considerarse como servicios).
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Velocidad de cobro y comisiones.

Para operaciones de prima media y alta, la “velocidad de cobro” (en los cobros cedidos
a corredores) puede considerarse parte de la comision. Es decir, establecer el pago de
comisiones por varios conceptos, siendo la velocidad de cobro uno de ellos (Adicional!).

Participar en la cadena de valor afiadido del mediador.

Si se distribuye a través de corredurias, es el momento de poder modificar la
remuneracion de la intermediacidon, a cambio de participar mas y mejor en la cadena
de valor anadido del corredor. Tareas como la actualizaciéon permanente de coberturas,
la digitalizacion de todo tipo de documentos, el soporte a copia y verificacion de
archivos, planes de continuidad en caso de incidencia grave, etcétera, son aspectos que la
riqueza transaccional de muchas compatfiias de seguros, puesta a disposicion del corredor,
pueden significar a éste una importante reduccion de recursos administrativos y un
incremento de la calidad de sus servicios a sus clientes. A cambio de ello, el coste de la
remuneracion de la intermediacion puede ser sensiblemente mas reducido...... y ser de
interés para el corredor.. (puede llegarse incluso a la cesion temporal y puntual de
recursos —humanos o no- de la compaiia al mediador.

La formacion en nuevas tecnologias y la cesion de éstas, también es una buena linea de
actuacion.)

Actualizacion de garantias:

Se puede llegar a un acuerdo con el corredor para que nos permitan que la compaiiia, en
su nombre, lleve a término la actualizacion constante y regular de todas las garantias
y capitales de sus clientes. A cambio de ello, disminuiriamos un punto sus comisiones
pero pagariamos un “rapel” de 2 puntos en cada actualizacion de cobertura realizada por
el cliente en respuesta a nuestra peticion. Ello podria hacerse a través de la web del
corredor y en su nombre. (Un 80% de asegurados tienen acceso a un correo electronico de
algin tipo, y la television digital permitira también este tipo de interacciones
automatizadas y sin coste apreciable para la compaiia, el mediador y el asegurado).

Poliza colectiva.

Para conseguir un compromiso de produccion mas regular del corredor, puede crearse una
poliza colectiva al estilo de lo que ya se ha hecho en pdlizas de Vida riesgo, pero
aplicandolo a ramos mas masivos como Hogar, Comunidades o Comercio. Pueden
personalizarse estas polizas para un corredor o una asociacion de corredores a cambio de

una regularidad en su produccion.

Tendencia de las comisiones.
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El concepto actual de remuneracion por mediacion tiene tendencia a dividirse en
diversas partes, manteniéndose una de ellas fija pero asociando las otras a la regularidad
de la nueva produccidn, el nivel de anulaciones de cartera (incluso afectando, porqué no,
a las comisiones de la nueva produccion), el tiempo de permanencia de cada poéliza o el
nivel de actualizacidon de sus coberturas y capitales.

Bajo el punto de vista del corredor, todo es planteable, siempre que el objetivo tnico de la
compaiiia sea el de ahorrarse costes de intermediacion sin moneda de cambio alguna. En
la medida que las decisiones de la compafiia permitan al corredor reducir costes,
disponer de una oferta mas atractiva para la consecucion de nuevos clientes, o
aumentar el nivel de satisfaccion de los asegurados ya existentes..... todo es
hablable.

Multipropuesta de cotizaciones:

En las peticiones de ofertas a través de multitarificadores, parecera razonable responder
siempre con tres niveles de propuesta o cotizacion, en las que cambien coberturas
opcionales no requeridas especificamente por el cliente en su peticion, el porcentaje de
comisién y la prima neta.

Oficinas volantes de ventas.

Con la tecnologia actual puede utilizarse en seguros la técnica de ventas de algunas
editoriales, creando “oficinas volantes de ventas” que pueden montarse y desmontarse en
pocos minutos, con PC’s con comunicaciones, ¢ instalarse en empresas, clubes de todo
tipo, Federaciones deportivas, con acuerdos con los corredores que operen dichas zonas.

Nuevas figuras de comercializacion de seguros.

Mencion especial y de mucha relevancia a la nueva figura bancaria de comercializacion
de seguros. Son cada vez més las Instituciones Bancarias y Cajarias que han “vendido” el
49/50% de su negocio asegurador a Compaiiias de Seguros. Con ello pierden
independencia pero se aseguran una mejor gestion aseguradora (producto competitivo,
gestion de carteras y siniestros...) a la vez que la Compania compradora se asegura una
importante red de distribucion. Esta forma de actuar cambiard el mercado, reducird
notablemente el numero de mediadores y eliminard (guste o no) a pequeias compaiiias
del sector con poco valor afiadido propio.

Ahora bien, la debilidad de las organizaciones bancaseguros sigue siendo la dificultad de
entender y asesorar en riesgos complejos. Es aqui donde creemos que puede abrirse una
relacion “bancaseguro-corredores” a fin de dar soporte a operaciones complejas (el
corredor al servicio de la bancaseguro) mediante un compromiso de respeto de cartera (de
la bancaseguro al corredor).
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4.3.3 Mantenimiento de la cartera.

Es habitual, en practicamente todos los negocios, la maxima de “Es muchas mas veces
mas costoso obtener un nuevo cliente que mantener uno de antiguo”. En el sector
asegurador esta maxima, en referencia al mantenimiento de la cartera, es aiin de mayor
aplicacion.

Veamos algunas indicaciones para ayudar a incrementar la permanencia de las poélizas
que NOS interesen en nuestra cartera de polizas renovables.

Capacidad tecnologica.

Si se tiene la capacidad tecnoldgica de diferenciarse en la oferta de producto, es
logico que la caida de cartera se reduzca notablemente por la dificultad de migrar a otra
compaiia que ofrecera un producto mas estandarizado o menos especializado que el
nuestro.

Si esta capacidad tecnologica permite adecuar el producto a geografias locales con
problematicas locales, el indice de permanencia aumenta.

Premiar la fidelidad en la cartera.

Ya hemos comentado con anterioridad que muchas compaiiias se estdn planteando
escenarios donde el corredor solo perciba remuneracion de intermediacion por la nueva
produccion y no por la cartera. Sin embargo, no es seguro que esta estrategia
prospere, y no lo hard si no se pacta con el corredor compensaciones que permitan
cambiar las actuales reglas de juego. Por ello, vamos a suponer que las cosas siguen
como ahora estan.

Hay varias formas de primar econdmicamente el mantenimiento de una poliza en cartera.
Apartandonos de las mds usuales, elijamos un procedimiento muy banal pero que
esconde un cierto atractivo: Imaginemos que cada dia se sortea una comision del 5%
del importe de la prima neta, de acuerdo con las tres ultimas cifras del sorteo que se
escoja, y se paga al dia siguiente esta comision de la poliza afortunada al asegurado o al
corredor, segun sea el caso. El coste anual sobre la cartera de este tipo de “sorteo” no
alcanzara el 1,8% anual del importe total de primas de la cartera, pero el mediador tendra
opcidn diaria a percibir una o mas comisiones (puede tener varias pélizas en su cartera
con los mismos tres digitos en su final) y esta posibilidad le incentiva de forma diaria.
(Un mediador con una cartera de 1.000 polizas cobrard varias veces al afio esta
comision).

Recordarle al mediador a menudo sus oportunidades:

Recordar, a diario, que es positivo mantener la cartera con la compaiia. (Muchos
sistemas basados en “premios” a fin de afio no son tenidos en cuenta por el corredor
excepto a final de afio, cuando preguntan a la compaiiia “si han ganado algo”).
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La relacion compafiia-corredor debe “alimentarse” a diario, crecer en el mutuo
conocimiento, estimular le crecimiento de negocio, reconocerlo cuando se produce.....

Estimular la mayor permanencia y numero de pdlizas en cartera.

Da mayores opciones al mediador si se establece el cobro diario adicional de comision.
Pagar la comision adicional a diario es recordar a los mediadores a menudo que
valoramos su mantenimiento de cartera.

Descuentos acumulativos y crecientes.

Otra forma de incentivar el mantenimiento de cartera es el de ofrecer descuentos
acumulativos y crecientes cuando un mismo tomador tiene mas de una poliza de un
mismo ramo asegurada con la compafiia a través del mismo corredor, como sucede a
menudo en hogar. El anular una de las polizas en cartera le hard perder el descuento
mayor, incrementando la prima de las polizas que permanezcan en cartera. (Herramienta
de “doble filo” pero estudiable).

Servicios novedosos.

Por la via de los servicios novedosos también se puede estimular el mantenimiento de la
cartera. Por ejemplo, en polizas de hogar, sobretodo en segundas residencias, un servicio
de “vigilancia” que de un vistazo mensual a la situacion fisica del riesgo para comprobar
que su apariencia es la habitual e informar de ello al tomador, podria justificar una prima
mas elevada y un mejor mantenimiento de cartera.....mientras no lo ofrezcan también
nuestros competidores. (Seria de interés si conseguimos colectivamente las polizas de
seguros de una urbanizacion, por ejemplo, que seria mas facil ofreciendo este seguro de
vigilancia).

Queremos destacar aqui los esfuerzos de la compafiia ARAG en Espafia para crear
constantemente servicios novedosos. A la posibilidad de confeccionar una demanda
judicial a través de la web de ARAG y sin necesidad de un abogado, vale la pena destacar
el servicio (j10 euros por afio y tomador!) de avisos por e-mail y sms en el supuesto de
que en laguna provincia de Espafia una matricula de nuestro/s coche/s aparezca en un
boletin oficial de la comunidad con un aviso de multa o infraccion.

Aspectos Psicologicos.

Hay También aspectos psicologicos que nos pueden ayudar. Si ofrecemos a un
corredor un rapel anual (un 10% por ejemplo), que va a disminuirse solo si la caida de
cartera supera un porcentaje determinado, e iremos avisando mensualmente de ello al
propio corredor, estamos trabajando sobre un escenario en que el corredor “pierde”
dinero si nuestra cartera con ¢l decrece, en lugar de “ganarlo” a fin de afio si la caida de la
cartera es baja. Puede parecer lo mismo pero........ es diferente.
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4.3.4 Creacion de marca y campaias de ventas.

Posiblemente las grandes organizaciones no precisen leer estas lineas. Sus amplios
presupuestos en Marketing y Comunicacion les habilitan para llevar a término muchas de
las ideas que son capaces de alumbrar.

El problema se crea en las organizaciones de tamafio pequefio y medio que disponen de
reducidos presupuestos y casi siempre deben tomar partido por unas pocas de las muchas
ideas que se les pueda ocurrir para incrementar sus ventas a través de la creacion de
marca, el lanzamiento de campaiias especificas o un agresivo Plan de Comunicacion.

En las siguientes lineas nos centramos preferentemente en el caso de organizaciones con
problemas de seleccion de acciones a poner en practica y con reducidos presupuestos.

Sesiones de intercambio.

Sesiones de intercambio de opiniones en cuanto a producto y técnicas de comunicacion y
ventas entre un reducido niimero de corredores, preparadas de forma que ninguno de los
asistentes se sienta cohibido (Técnicas de Wall chart ) acostumbran, por un bajo precio,
a ofrecer buenos resultados

Si se remunera la participacion del corredor en estas reuniones, se siente mas
predispuesto a expresar lo mejor de si mismo.

Las ideas positivas que se recojan en estas reuniones deben comunicarse luego a todos los
asistentes, asi las “hacen mas suyas” y tenderan a comunicarlas a otros compafieros con
los que se relacionan.

Deben ser geograficamente rotativas.

Incluye no solo la critica a situaciones o productos actuales, si no ideas de nuevos
productos (generales o locales), nuevos servicios, o aportacion de valor afiadido de la
compaiiia al mediador.

Un grupo adecuado y optimo es de un maximo de diez personas.

Publicidad agresiva.

En el sector asegurador atin se ha utilizado poco la técnica de anuncios agresivos de
comparacion con la competencia al estilo de “Don Simén” en vinos y jugos de frutas. Sin
embargo, si es posible utilizarla en los casos de productos claramente diferenciados o
servicios novedosos.

Mision, Vision, Valores....

Hay muchas empresas que disponen de una “Mision, vision, valores y objetivos” propios,
pero, curiosamente, casi ninguna “Mision” de ninguna organizacién aseguradora es
conocida en Espaiia.
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Para las compaiiias pequefias, es mas facil construir una “Mision” atractiva y darla a
conocer con poca inversion, que tratar de hacer reiteradamente lo mismo con todos los
nuevos productos y servicios desarrollados y que compiten con las mismas campanas de
difusién que todas las otras organizaciones del pais. Ademas, la MISION permanece
invariable en el tiempo, por lo que permanece mucho més en la memoria del potencial
consumidor. Por ejemplo, la “Misién” de Disneyworld es “Hacer feliz a la gente”.

Publicidad en medios.

Presencia de una organizacion en los medios sectoriales (Revistas, boletines
electronicos, periodicos diarios electronicos, publicaciones relacionadas con ferias y
seminarios...) es siempre beneficiosa, y muchas veces gratuita.

Si analizamos las publicaciones de este tipo del sector asegurador, observaremos que en
los anuncios de pago, aparecen casi siempre el mismo nimero y tipo de organizaciones.
Si analizamos todas las menciones a companias en gacetillas, articulos, comentarios,
etcétera, de publicacion gratuita, el resultado es sorprendente, ya que aparecen
(proporcionalmente) nominadas muchas mas veces organizaciones que no forman parte
del ranking que las de mayor rango.

Esta presencia gratuita en las revistas depende mas del esfuerzo comunicador de la
organizacion que de los intereses de la revista. Es mas, en muchas ocasiones son las
propias redacciones de las revistas (sobre todo las de publicacién diaria o semanal) las
que persiguen a las organizaciones en busca de noticias que publicar.

Uno de los problemas de esta situacion es que muchas organizaciones responsabilizan de
estas apariciones en prensa a departamentos de marketing y comunicacion, normalmente
con muy pocos recursos humanos, que deben compartir este trabajo con el habitual, que
les mantiene ya de por si al limite de su capacidad.

Crear una noticia no es tan banal como parece, pues en muchas ocasiones precisa de la
colaboracion de departamentos internos, no siempre en buena disposicion de colaborar.

Para las pequefas organizaciones, disponer de un servicio externo de publicacion en
medios (que no se ocupe de nuestra publicidad!!) acostumbra a ser muy rentable, poco
costoso, y motiva la aparicién de la organizacion en multitud de medios Y, aun, podria
compartirse este servicio con otras compaifias complementarias a la nuestra para
rebajar costes y aumentar la aparicion.

“Consejos 0 Comités” de Corredores o Mediadores.

Varias compafias han creado comités comerciales o Consejos Asesores en los que
incluyen varios mediadores (normalmente corredores) que van rotando a lo largo de un
egjercicio.
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Este sistema tiene sus ventajas (creacion de confianza, complicidad, incremento de la
autoestima del mediador, aportacion de ideas...), pero también presenta una serie de
dificultades (defensa de intereses propios de un solo mediador, enfrentamientos con otros
mediadores en el mismo Consejo, decepcidn si no se incorporan ideas aportadas...... ).

Parece mas productivo construir estos “Consejos” orientados a un fin comun mas
productivo, como seria el estudio y desarrollo de “nuevos conceptos aseguradores”,
aprovechando los conocimientos que en el dia a dia adquieren en su trabajo estos
corredores

Servidores de correo electronico...... o de voz.

Algunas organizaciones que han puesto a disposicion de sus clientes sus servidores de
correo electrénico, pero casi ninguna ha ofrecido a sus clientes un sistema de
intercambio de voz sobre IP (servicio gratuito de telefonia) entre todos ellos y la
organizacion, cuyo coste de puesta en marcha es muy reducido.

Cartas de Felicitacion.

Es habitual remitir cartas a los corredores, por parte de las compafiias, cuyas poélizas
presentan malos resultados en siniestralidad o se retrasan en sus pagos. Sin embargo,
parece que haya cierto miedo o reparo en enviar cartas de felicitacion a los mismos
corredores por mantener “buenas” pdlizas en nuestra cartera, tener una baja siniestralidad
o cumplir religiosamente con sus pagos, anulaciones, actualizaciones de poélizas...

Enviar una carta de felicitacidon, expresando su razon puntual, no solo no condiciona una
politica futura de relacion con el corredor, si no que nos da més fuerza moral cuando debe
“reprendérsele” por algo.

JPor qué las compaiiias pierden corredores?

Otro aspecto que tecnologicamente no ofrece problema alguno pero no se “practica”, es el
entrevistar o enviar cartas a los corredores que en los ultimos meses han dejado de
trabajar con las compaifiias o han reducido drasticamente su produccidn, para intentar
averiguar las causas reales de este proceder.

El “comercial” de la compaiiia no es la via idonea para conocer las insatisfacciones de un
mediador, o no lo es Ginicamente, ya que a veces es la propia actitud del comercial la que
ha generado este rechazo en el corredor. Si la razén es el aventajamiento de otras
compaiias sobre la oferta propia o un determinado mal servicio permanente, cuanto antes
lo sepa la compatiia, antes podra reaccionar.
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Deberia incentivarse a los corredores en esta situacion para que respondan a los escritos
de las compaiias, incluso si su respuesta puede molestar. Esconder la verdad no lleva a
ningun buen puerto.

Una relacion con un corredor es una relacion a largo plazo. El que ahora un corredor
deje de trabajar con una compaiiia no quiere decir que pueda volver ha hacerlo dentro de
uno o dos afios, mas aun si, conociendo las razones de su “abandono”, se han modificado
en este aspecto las actitudes de la compania.

Muchas de las cartas que se envian a los corredores en situaciones de “abandono” de
produccion, son cartas de amenaza, cuando el primer intento debe ser siempre el conocer
la realidad que percibe el corredor, no la que la compania quiera ver.

Webs de Colegios de Mediadores.

Tampoco, hasta ahora, se han aprovechado (por parte de las compaiiias) las webs de los
Colegios de Mediadores Titulados de Seguros para influir en sus colegiados. Teniendo
en cuenta que entre Mayo de 2006 y Diciembre de 2008, un 60% de Colegios han
renovado su web, adoptando el modelo estandarizado por una empresa tecnologica del
sector, y ofrecida a través del Consejo espafiol de estos colegios, es una via a tener en
cuenta por parte de las compaiiias.

Periodicos y revistas de distribucion gratuita.

Tampoco parece haberse aprovechado la gran difusion de periddicos y revistas gratuitas
(Uno de estos periodicos ya es el de mayor tirada de Espafia!!) para llegar al tomador o
asegurado.

Revistas de actuacion local.

También se han prodigado revistas comarcales, de reparto gratuito, de cierta tirada, que
podrian aprovecharse para dar soporte a tarecas de marketing en dicha zona para conseguir
nuevos asegurados. Las inserciones publicitarias en estas revistas son de bajo coste.

Por ejemplo, en la comarca de “La Cerdanya”, en el norte de la provincia de Girona, con
no mas de 50.000 habitantes empadronados (pero con fuerte implantacion turistica los
fines de semana, verano ¢ invierno, se publica y distribuye mensualmente la revista
“Panxing” con una tirada de 20.000 ejemplares (!!!! ), también mensualmente la
revista “Reclam” con una tirada de 15.000 ejemplares, y otras cinco o seis con tiradas
inferiores.

4.3.5 Impacto de las nuevas tecnologias en las corredurias y en las compaiiias.

No es objetivo de este apartado el proponer como deberia abordarse tecnologicamente

cada proceso o sub-proceso de una organizacion. Solo pretendemos relacionar algunas
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oportunidades que la tecnologia pone ahora a nuestro alcance y que hubiéramos
considerado “inabordables” solo un par de afos antes.

Ciertamente, es dificil situar cada una de las oportunidades tecnologicas detalladas a
continuacion en un apartado concreto del esquema del Ratio Combinado. Incluimos
dentro de “ventas” todas ellas, aunque el lector podra facilmente extrapolar a los restantes
apartados de nuestro esquema sus expectativas

El concepto “outsourcing”.

Empresas de “outsourcing” de servicios de impresion, empaquetado y distribucion,
son poco usadas en el sector asegurador. Sin embargo, sus costes, la calidad y la riqueza
de sus acabados, la celeridad de sus entregas, y la gran capacidad de produccién de sus
centros, asi como su capacidad de recuperacion en caso de incidencias graves, pueden
reducir ( 'y mucho !)los costes de estos servicios realizados en la propia organizacion,
aumentando su calidad de servicio.

Es muy dificil que una organizacion pequeiia o mediana pueda disponer de la tecnologia
que este tipo de empresas externas y especializadas disponen.

Este tipo de outsourcing permite también afrontar puntas inesperadas de trabajo sin las
tensiones internas de personal que ello habitualmente conlleva.

Supresion de impresion en papel.

Aunque no serd novedoso para muchas , cabe destacar la supresion total de papel en la
gestion de faxes de entrada y de salida, asi como su archivado automdtico en formato
PDF y anexionado automatico con la pdliza o documento a que se haga referencia. (o la
persona o departamento al que implique).

Digitalizacion de archivos historicos.

Ante el elevado coste que supone la digitalizacion de archivos historicos, también se
estan imponiendo los servicios en “outsourcing” de custodia y gestion de la
documentaciéon de mas de dos afos de antigliedad (Guarda y custodia, localizacion y
recuperacion puntual de documentos y destruccion de los mismos segin los parametros
de cada organizacion).

Si este proceso va asociado a digitalizacion de toda la nueva documentacion generada
en la organizaciéon ( no tiene ya sentido imprimir ni archivar una pdliza o un
suplemento...... ni aun que aporte la firma del tomador....!), se reduce sustancialmente

tanto el espacio fisico de archivo interno, como la gestion del mismo.

Firma electronica.
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Curiosamente, casi ninguna organizacion ha incorporado a sus sistemas de produccion la
firma electronica. Su uso es inexcusable, sus ventajas y beneficios, innumerables, su
coste, accesible.

Frente a esta posibilidad, el sistema actual de emisién y firma de polizas presenta
numerosos problemas....

No se consigue retornar firmadas (en patrimoniales, por ejemplo), més de un 20% de las
polizas emitidas.

(Quien solicita fotocopia bastanteada del D.N.I. del tomador para comprobar que quien
firma la poliza es quien debe hacerlo?.

(Que tomador recibe y firma junto a la poliza sus condiciones generales?.

(. Que corredor puede confirmar que dicha poéliza la recibe en su completo estado para
transmitirla a su cliente?

(Hay alguna razén para demorar la implantacion de la firma digital?.

Son tantas las ventajas de implantar la firma digital que hablar de esta facilidad
tecnologica requeriria solo un par de horas de reunidn para aprobarlo.

Puestos de trabajo multifuncion.

Muy pocas organizaciones utilizan dos pantallas gobernadas con un solo teclado y un
solo ratéon (o una pantalla de mayor tamafio dividida en dos secciones verticales
independientes) en sus departamentos de producciéon o de contabilidad, cuando esta
“Inversion” se amortiza en pocas semanas. Si ,ademas, se ha implantado la digitalizacion
de documentos, el rendimiento del puesto de trabajo se incrementa facilmente en un 40%.
(En una pantalla aparecen los documentos previamente digitalizados precisos para una
transaccion, y en la otra el programa que debe procesarlos). Se vera con mayor detalle
posteriormente. (Hay alternativas viables utilizando pantallas de 19 o mas pulgadas con
dos areas de representacion independiente).

Las etiquetas digitales.

Las “etiquetas digitales” revolucionaran la forma de realizar procesos en el futuro. Su
estudio y consideracion para la puesta en marcha de nuevos proyectos, es muy
aconsejable. (Hay proyectos cuyo desarrollo excede el afio y medio y si no consideran
estas nuevas tecnologias, naceran con muchas debilidades). También lo veremos
posteriormente con mayor profundidad).

La tinta electronica.

También la tinta electrénica puede tener presencia en proyectos futuros del sector
asegurador.

(“Carteles” de muy bajo coste cuyo mensaje cambia constantemente gobernado a
distancia por un sistema informatico).

vicios w
Los “servicios web”
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El buen dominio de los “Servicios Web” y las tecnologias hardware-software que los
soportan, se convierte en indispensable. Quien no se sienta “fuerte” en este estadndar,
deberd invertir con rapidez y generosidad en esta linea de actuacion.
Los multitarificadores (en su mayor parte soportados por servicios web) son solo la punta
del “Iceberg” de los nuevos tipos de transacciones electronicas y automaticas que
apareceran en el sector asegurador los proximos veinticuatro meses.

La interfase entre Compaiiia de Seguros — Corredor — Asegurado, debera permitir, en los
dos sentidos, que cualquier transaccion esté accesible en los tres ambitos, pocos
segundos después de producirse en cualquiera de ellos. (No “toda” la informacion, pero si
la que es de utilidad y valor afiadido a cada actor sectorial).

Los proveedores de servicios y tecnologia.

Las compafiias de tecnologia (suministradoras de soluciones para los actores del sector
asegurador), vistas con anterioridad como simples “proveedores”, pasaran a ser
verdaderos “arbitros” de la nueva forma de abordar las transacciones entre compaiiias,
corredores y asegurados. Sera del interés de la mayor parte de Compaiiias Aseguradoras y
Corredores el establecer diferentes acuerdos y “Joint ventures” con este tipo de
sociedades.

Las VPN (Virtual Private Network).

La conexion de los empleados a los sistemas de informacion de la Compaiiia a través de
una V.P.N. (Virtual Private Network) asociada a la residencia de archivos del usuario
(office incluido) en servidores y no en sus propios PC’s, permite la utilizacion de un
verdadero “puesto de trabajo virtual”, aplicable tanto a trabajo “home working” real,
como a disponer de cualquier informacion que estaria accesible en la mesa fisica del
empleado, desde cualquier punto de entrada a Internet del mundo. (Siempre que este
punto de entrada dispusiera de una anchura de banda de comunicacion superior a los
125.000.- Kb’s.).

La utilizacidén amplia de esta tecnologia posibilita que las mesas de trabajo en las oficinas
sean en numero inferior a los empleados que las usan (para aquellos, como lo
comerciales, que dedican buena parte de su trabajo en el exterior de la oficina),
incrementa la eficiencia de estos empleados y reduce los tiempos dedicados en todas las
oficinas a trabajos burocraticos y a las relaciones internas no necesarias para la ejecucion
de las tareas asignadas. Constituyen, asimismo, una buena ayuda en casos de
contingencia en los servicios informdticos o las lineas de comunicacion).

4.3.6 Sistemas de venta.

Si aceptamos el axioma de que “todo se vende”, debemos pensar que la red de
distribucién de una compatfiia o una correduria es la parte mas esencial de su éxito.
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Seria exagerado pensar que un mal producto con un mal servicio, podria ser vendido
por mucho tiempo en forma exitosa por la mejor fuerza de ventas del mundo.

Sin embargo, si la calidad del producto y del servicio, estd mas o menos en linea con la
oferta de nuestros competidores, si podemos convenir que dependera de la capacidad de
nuestra red de distribucion (cantidad, calidad, motivacidén, formacién, alineacion.....) el
resultado de nuestro proceso de venta.

Comentamos a continuacion algunas expectativas de mejora de las redes de venta,
fundamentalmente aquéllas que menos se han extendido en el sector y aquéllas otras
propiciadas por la nueva Ley de Mediacion y la evolucion tecnologica.

El “Agente Vinculado”.

Aunque nadie se pone de acuerdo del éxito que podrd llegar a tener y de donde se
“alimentard”, la figura del Agente Vinculado existe.

Es posible que algunos corredores prefieran asumir esta nueva figura de mediacion, pero
hasta ahora lo ha sido en escaso nlimero.

Es posible que algunos antiguos “agentes afectos”, que trabajaban en realidad como
“agentes multicompafiia”, deban irse refugiando en esta nueva figura para seguir
operando con el mercado, y serd muy interesante ver como reaccionan las diferentes
compaiiias con las que dichos agentes estaban mediando seguros...... pero hasta ahora
también ha escaseado esta “migracion”.

También hay una oportunidad en multitud de Administradores de Fincas, Gestores y
Agentes Inmobiliarios que se convirtieron en agentes exclusivos tras la publicacion de la
Ley de Mediacion del 2007, pero que ahora se encuentran “limitados” en esta figura y
preferirian “moverse” a agentes vinculados..... con el apoyo de algunas compaiiias.

Si varias compaiias cuyos ramos de comercializacion sean diferentes (Una exclusiva de
coches, otra de Vida, otra de diversos, ...) se pusieran de acuerdo para fomentar la
creacion de una red de agentes vinculados comunes, compartiendo labores de formacion,
asesoria, informatizacion de estos agentes vinculados.......... seria muy posible que
consolidaran una red de distribucion “bastante fiel”, con una riqueza de oferta muy
amplia, y con unos gastos de explotacion de dicha red, minimos. (Retorno més rapido de
la inversiéon). También es posible que personas que inicien su vida laboral escojan
directamente esta figura de mediacion de seguros, aunque parece dificil que sea un
nimero importante, pues ninguna compafiia propiciard este “Plan de Carrera” tan
“independiente”.

Todo lo anterior debe analizarse a la vista de la posible evolucion de las lineas de venta
directa y la nueva oferta de la bancaseguro, que afectaran notablemente a las lineas
agenciales. Tienen mejor defensa los corredores, pero su acercamiento al cliente
potencial debera cambiar: Usar mas y mejor las nuevas tecnologias y las redes sociales (
Facebook, Twitter y las muchas que seguirdn apareciendo) para ampliar sus posibles
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nuevos clientes, utilizar el correo electrénico para un contacto (minimo una vez al mes
con todos sus clientes, convenir con compaiias personalizaciones de productos para
clientes colectivos (si no es posible que un solo corredor motive a una compaiia a ello,
asociarse), compartir servicios y tecnologia con otros corredores sin competencia en la
zona para prestar al cliente una mejor cobertura a sus necesidades.....

Los “Agentes exclusivos”.

Por la misma razén anterior, esta politica de compartir redes agenciales también seria de
aplicacion con la figura de “agentes exclusivos”, siempre que dos compafias que no
compitieran en los ramos que comercializan (o acordaran cuales de ellos van a “aportar” a
esta red comun) decidieran crearla y desarrollarla conjuntamente.

Las pequefias compafiias no tienen, por si mismas, la capacidad de un répido desarrollo
de redes agenciales exclusivas, pero la unién de varias ellas les permitiria competir
contra las de mayor tamafio con un coste de mantenimiento por agente exclusivo
creado mucho menor. (Sobre todo si cubren territorios geograficos diferentes y ambas
pueden operar en todos ellos).

Seran los mas negativamente afectados pro las lineas directas de venta y la nueva politica
de la bancaseguro.

Acuerdos con empresas de tecnologia.

En los apartados dedicados a tecnologia menciondbamos que las empresas de tecnologia
(sobre todo las que desarrollan programas de gestion para la mediacion), deben pasar a
ser “aliados” de corredores y compaiias en lugar de proveedores en las actuales
circunstancias.

Llegar a acuerdos con dichas compaiiias para facilitar herramientas informaticas a redes
agenciales explotadas por varias companias (hardware, aplicaciones especificas,
comunicaciones y servicios web.....) es una buena via para disponer de redes agenciales
bien informatizadas a costes muy asequibles. ...y compartidos.

Para los corredores, pueden conseguirse servicios comunes muy potentes Yy
econdmicos. (Base de datos conjuntas y externas, planes de continuidad reales,
digitalizacion intensiva de documentos, repositorios de formacioén y consulta comunes,
acceso del cliente a corredores que dan soporte en cualquier geografia...... ).

La “Venta directa”.

En “venta directa” (sin labores comerciales de “face to face”) también existen nuevas
modalidades que se pueden desarrollar. Una conocida asociacion de corredores, una de
las mas importantes de Espaia, ha decidi6 crear una “correduria de venta directa” que
esta al servicio de todos los corredores asociados, los cuales seran propietarios de esta
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nueva “correduria especializada”, y a la cual trataran de dirigir a aquéllos clientes que por
cualquier razén no les interesen o estén a punto de perder por temas de competencia. (Si
no puedes combatir a ti “enemigo”, Unete a ¢€l).

La mayor dificultad de un proceso de venta directa es conseguir que el cliente potencial
sea conocedor de nuestra oferta y encuentre motivos para confiar en ella para llegar a
contratar nuestro producto o servicio.

Una formula para facilitar esta venta directa para los corredores es la de llegar
acuerdos con grandes colectivos para que sean los rectores de dichos colectivos los que
inciten a sus asociados a contactar con nuestra “linea directa”(Colegios profesionales,
gremios, grandes distribuidores, clubes....).La forma de provocar este interés puede ser el
desarrollo de un producto especifico, la contribucién a los fines de la sociedad o un
servicio postventa especialmente desarrollado segun las caracteristicas de los asociados.

No debe confundirse esta propuesta con la de considerar a la propia sociedad o colectivo
al que nos dirigimos como un mediador en si mismo y retribuido como tal. La idea es de
disponer de los minimos costes comerciales, aplicando buena parte de este ahorro al
desarrollo del producto o su servicio asociado. Si el asociado no se dirige por si mismo a
nuestra “linea directa” y contrata por este medio, nadie se pondra en contacto con él.

En esta formula, al no existir formacion ni desarrollo de empleados de la propia sociedad,
el modelo puede multiplicarse con mayor facilidad y menor coste.

Empresas de tecnologia como mediadores.

También las empresas de tecnologia pueden ser “mediadores” de algunos productos
aseguradores, tales como pérdida y recuperacion de datos, RC por demandas de los
asegurados a los mediadores por motivos de la aplicacion en uso del mediador, problemas
en el uso de la propia aplicacién por el propio mediador, ....

.Crear compaiiias “especificas”?.

No es novedad el comercializar seguros a través de Asociaciones de corredores, pero lo
seria el crear una compaiiia especifica de seguros en las que los asociados
(;Corredores todos!) formaran parte del accionariado con los limites previstos en la ley.

Si esta compaiiia se limitara a comercializar dos o tres productos (Comunidades, Hogares,
Comercios) y su desarrollo y servicio estuviera intimamente ligado a la prestacién de
servicios que distingue al corredor, podria operarse con una retribucioén por poliza mucho
menor, a cambio de una participacion en beneficios (como accionista) proporcional a la
cartera vigente de cada “accionista”.

El producto comercializado deberia respetar las condiciones de objetividad en la oferta
del corredor a sus clientes, pero ello puede conseguirse por la propia diferenciacion del
producto, que le situard en ventaja frente a las otras alternativas del mercado que el
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propio corredor le pueda ofrecer. (El propio cliente deberd apreciar las diferencias
especificas de esta oferta como de mas adecuadas a sus intereses).

Se deberian incorporar caracteristicas diferenciales aprovechando la propia red de
corredores, para que el servicio postventa (siniestros, actualizaciones de capitales y
coberturas) pudiera ser soportado por cualquier corredor asociado si el cliente le requiere
fuera de la geografia en la que actu6é como tomador.

Si uno se lo mira con “vision amplia”, es algo similar a lo que la Bancaseguro esta
haciendo al vender gran parte de su negocio asegurador a las Companias Aseguradoras
convencionales.

El propio Consejo Nacional de colegios de Mediadores ha decidido apostar por las
nuevas tecnologias para crear nuevos servicios a todos los Colegiados de Espana.....y
a los mediadores que no estan aun colegiados.

Los cambios tecnoldgicos.

Los cambios tecnologicos propiciaran nuevas formas de comercializacion de seguros.
(Porqué no podria ofrecerse a través de “Imagenio” la oferta y contratacion de seguros de
coberturas especificas?. La television digital serd altamente interactiva en un futuro
proximo, lo que equivale a tener al 90% de potenciales clientes “a tiro de television™ al
menos dos horas diarias de promedio. Si las grandes superficies y los grandes almacenes
ya se han convertido en mediadores de seguros.....;Extrafiaria a alguien que otras redes
ya existentes, como son los corredores., no decidieran utilizar las inmediatas ventajas de
la TDT como nuevo canal de venta y aproximacion a sus clientes.

Compartir, compartir.

Si antes habldbamos de compartir redes de ventas entre varios  corredores
complementarios entre ellos mismos..... {Porqué no compartir asimismo las delegaciones
de cada uno de ellos?

4.4 siniestralidad.

Es, sin duda alguna, el factor mas relevante en la afectacion del ratio combinado.
Pensemos que en algunos ramos (Salud, por ejemplo) son habituales porcentajes de
siniestralidad sobre prima consumida superiores al 80%. Es decir, nos queda un escaso
20% para ser “consumido” por el resto de factores que puedan influir negativamente
sobre el margen de ventas netas de comisiones y provisiones.

Por tanto, actuar sobre este factor de forma que afecte menos negativamente al margen de
beneficio, es prioritario.
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Damos por supuesto que todas las compaifiias disponen de equipos de personas que
dedican su tiempo a estudiar porqué se produce la siniestralidad en cada producto
comercializado, si su frecuencia es soportable, que garantias inciden mas negativamente
en el conjunto, como pueden las franquicias moderar la siniestralidad, que aportacion
positiva tienen las inspecciones previas de riesgos, como nos encontramos en todos estos
aspectos frente a las mediadas sectoriales, si existen geografias o mediadores concretos
mas responsables de una alta siniestralidad que otros, etcétera.

Partiendo de esta base, aportamos algunas ideas que puedan anadirse a todo lo ya
expuesto y habitual en la mayor parte de companias aseguradoras.

Este apartado afecta mas a compaiiias que a corredores, aunque éstos tienen la facultad de
equilibrar los riesgos y primas a medio y largo plazo.

4.4.1 idoneidad de producto.

En principio, la siniestralidad de un producto viene dada, fundamentalmente, por tres
factores:

- El diseiio del propio producto
- Los filtros de seleccion de riesgo y las politicas de comercializacion.
- El fraude o el comportamiento impropio de los asegurados.

Disefio de producto.

En cuanto a disefio de producto, vale lo indicado en el apartado de ventas. Solo un
disefio “diferente” al de la mayoria de productos del mercado, tiene posibilidades de
ofrecer una siniestralidad “diferente” (a la baja, que seria lo perseguido) de la media del
sector.

Siendo el producto similar al de nuestros competidores, redisenar el producto para que
acepte franquicias a nivel de garantia y no franquicias totales por producto, es la via
mas rapida para reducir la siniestralidad actual y para adecuar el producto al
comportamiento siniestral de cada mediador.

Los corredores son esenciales para conocer los “fallos” del producto que provocan altas
siniestralidades.

Comisiones a nivel de garantia.

Incluir en este redisefio el asignar comisiones también a nivel de garantia y no totales
por producto, es otro medio de redirigir a los corredores hacia la politica de contratacion
que mas se adecua a la siniestralidad deseada, y también dar la oportunidad al corredor de
configurar el producto mas adecuado a las necesidades de su cliente y de percibir mayor
comision de la compaiiia cuando sus mutuos intereses estan alineados.

Nuevas concepciones en coberturas.
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Hay algunos productos de seguro de accidentes de moto en el mercado, con un resultado
excelente, en los cuales solo se indemniza el siniestro si no existe un “tercero” , sea o
no culpable del mismo. Esta politica, aplicable también a seguros patrimoniales, reduce
la frecuencia de siniestros, la apertura y gestion de los mismos, y los gastos que ello
conlleva, lo que permite precios de venta mas agresivos o comisiones mas elevadas.

La frecuencia de siniestros es un tema que no solo preocupa a la compaiiia, los
corredores soportan también un alto coste administrativo y de relacion con sus
clientes derivados de una alta frecuencia siniestral.

Analisis historico de la poliza.

El anélisis de comportamiento de las pdlizas a efectos de determinar una alta frecuencia,
deberia ser siempre histérico, por toda la vigencia de la péliza desde su inicio. Si la
frecuencia media es superior a la deseada, ciertamente procede una actuacion frente al
mediador.....pero también deberia haberla, en sentido contrario, si la frecuencia media es
mucho menor a la deseada. Como idea, el “beneficio” de esta poliza deberia revertirse al
corredor o asegurado sobre otra nueva poliza que se efectuara, (mejorando sus
condiciones de contratacion), ya que de esta manera se “respeta” el margen de la anterior
y la nueva suftrira asimismo el mismo proceso de analisis historico. Si su resultado no es
el deseado, se actuara en el futuro sobre esta nueva poéliza, no sobre la anterior “positiva”.
(Ademas de que incentiva al corredor o asegurado a utilizar este “vale de descuento” a
aplicar sobre nuevas poélizas contratadas).

Reposicion de prima.

El concepto de “reposicion de prima” cay6 en desuso quizas por la complejidad de su
control y la dificultad del cobro de la nueva reposicion.

Con la tecnologia actual, que facilita enormemente este tipo de procesos, este
planteamiento deberia reconsiderarse incluso para riesgos patrimoniales. La reposicion
(esta seria la novedad) podria llevarse a nivel de garantia para lograr su méxima
rentabilidad.

Franquicia “Inglesa”.

Otro concepto que algunas compafiias han usado en algunos ramos pero que podria
extenderse a casi todos es la llamada “franquicia inglesa”.

Es decir, si un siniestro no alcanza el nivel de indemnizacion minimo fijado para el
producto o la garantia, no se atiende ni se indemniza. Si se alcanza o supera este nivel
minimo, se paga integramente desde el primer euro de indemnizacion. La novedad,
asimismo, seria llevarlo a nivel de garantia. La tecnologia actual lo permite.
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Franquicia incremental.

Otro concepto que se utilizé en algunos productos y que también ha caido en desuso es la
franquicia incremental.

En productos de siniestralidad de frecuencia, la franquicia aplicable al primer siniestro se
dobla para un segundo siniestro en la misma anualidad y wvuelve a doblarse para un
hipotético tercer siniestro.

Carencias.

Otra novedad en algunos mercados es la de aplicar el concepto de “carencia” tipico del
ramo de salud, a riesgos patrimoniales, eximiendo la misma en caso de inspeccién de
riesgo pactada con el tomador.

Franquicias horizontales.

Otra nueva novedad en el area de las franquicias son las “franquicias horizontales”, que
se aplican a un mismo tomador por el conjunto de pdlizas que tiene contratadas con
nosotros. Se atiende cualquier siniestro de cualquier pdliza cuando la franquicia global ha
sido superada.

Esta técnica es muy apreciada por clientes globales que desean protegerse inicamente
de niveles de incidencia de cierta gravedad. Asimismo, es mas facil manejar una misma
franquicia global para varios productos y actuar sobre ella segin el resultado global del
negocio del tomador, que hacerlo independientemente en cada poliza.

Servicio “VIP”.

Otra alternativa para mantener las polizas con buen resultado siniestral y estimular a las
demads a conseguirlo, es ofrecer un servicio “VIP” cuando una pdliza alcanza un cierto
periodo de tiempo sin siniestros.

Compartir.

Para las organizaciones pequefias y medianas se abre una gran oportunidad de compartir
departamentos de atencion de siniestros, plataformas “on-call”, servicios de reparacion,
....con una reduccidn considerable de gastos y sin perder la personalizaciéon y la calidad
de servicio deseada por cada entidad.

Copiar a otros sectores.

Aunque no es habitual en el sector asegurador, hay principios de otros sectores de
actividad que pueden ser estudiados. Por ejemplo, podria plantearse una poliza de
duracion ilimitada o imprecisa en el tiempo (hasta el maximo de diez afios) que solo
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cubriera el primer siniestro que fuera declarado, sea cual sea su importe. No tiene nada
que ver con la politica de reposicidon de primas. (Después del primer siniestro, la poliza se
renueva automdticamente por el mismo importe anterior mas un indice por el tiempo
transcurrido).

Una politica de este tipo fideliza mas a los clientes, reduce drasticamente los siniestros
de frecuencia, y se anula tras diez afios....... sin siniestros.

4.4.2 herramientas y metodologias de analisis de la siniestralidad.

Hoy en dia, y si nos referimos a “herramientas” que el mercado proporcione para ayudar
a las empresas aseguradoras a analizar y diagnosticar la siniestralidad, permitiendo luego
simular diversas decisiones comprobando los resultados a esperar, existe en Espafa una
aplicacion (espanola) que es Unica en “su especie”. Se trata del programa informaético
IMM+ (Insurance Margin Management) de C.S.I, Competitive Strategy Insurance.

( www.csi-ti.com).

No solo las compaiiias, también los corredores precisan disponer de informacion
exacta e inteligente acerca de la evolucion de la siniestralidad de sus clientes y de que
formas creativas podria disminuirse, a fin de poder actualizar sus carteras perdiendo el
minimo de clientes.

Normalmente, cuando existe un ratio de siniestralidad superior o muy superior al
planificado y ello no es debido a siniestros “punta” si no a frecuencia y/o desvio del coste
medio, no acostumbra a ser facil determinar las causas exactas que nos llevan a estos
resultados indeseados. Sin determinar claramente las causas, o sin ser capaces de asignar
a cada una de las causas un factor de ponderacion en referencia al exceso de
siniestralidad, resulta dificil tomar acciones y tomarlas rapido.....y que resulten efectivas.

Cada compaiiia aplica su propia metodologia al analisis de los ratios de siniestralidad y de
las modificaciones a implantar para su correccion. (De producto, de geografia, de
seleccion y aceptacion de cada riesgo o de correccion de desviaciones motivada por
mediadores concretos).

Cuando las causas no resulten evidentes, puede recurrirse a algunas aplicaciones de las
llamadas de “analisis de espectros”, las cuales confrontan toda la cartera de un producto
frente a los siniestros producidos por dicha cartera en un plazo de tiempo determinado,
asignando entre quince y veinte pardmetros de andlisis para hallar relaciones que con las
metodologias habituales podria pasar desapercibidas o minusvaloradas.

4.4.3 Proveedores de servicios.

Queremos indicar solo una tendencia a “traspasar” a ciertos proveedores de servicios
buena parte del riesgo siniestral de un producto concreto.
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Es el caso, en Espaiia, del seguro de “rotura de lunas”, donde algunas empresas asumen,
por un coste determinado y fijo por pdliza, tanto la gestioén del siniestro, como el coste
de reparacion o cambio de la luna. (Una parte del riesgo debe estar siempre a expensas de
la compania para que no se interprete el seguro como un servicio, caso de no existir
riesgo alguno para la compaifia y ser la garantia cedida la Unica que componga el
producto).

La experiencia de estas compaiiias es de gran utilidad en el disefio o redisefio de
productos y la reduccion del posible fraude.

Esta tendencia podria llegar, al principio de forma parcial, en poco tiempo a las
compaiiias espafolas de asistencia al hogar, comercio o pyme, por ejemplo. No
cubriria los siniestros punta o quizas los derivados de RC, pero permitiria establecer y
mantener un ratio de siniestralidad muy ajustado y con pocas ‘“‘sorpresas”, afectando
fundamentalmente a la siniestralidad por frecuencia.

Ello permitiria agilizar mucho la atencion al siniestro, al depender directamente de
estas compaiiias de prestacion de servicio, por lo que también redundaria en
beneficio del corredor.

Para las compafiias por debajo de las primeras cincuenta del ranking espafiol, parecidas
condiciones pueden plantearse cediendo (algo parecido a un reaseguro, sin serlo), parte o
la totalidad de la gestion del siniestro y del servicio derivado del mismo a alguna de las
compaiias lideres en el ramo especifico. Aqui se buscaria un ahorro indirecto en costes
de personal, sistemas de informacion y logistica, a la vez, porqué no, de una mejor
imagen de servicio.

Ambos planteamientos llegan a ser posibles cuando la compaiia de servicios ha crecido y
adquirido la experiencia suficiente y contrastada concurrentemente como para considerar
que pueden prestar sus servicios de reparacion de dafio en condiciones de coste
global muy inferior al que tendrian las propias compaiiias, y puede compartir estas
“diferencias” entre ella y la compaiia. (asegurandose, ademds, mayor fidelidad de la
compaiiia en la contratacion de sus servicios).

4.4.4 Costes del reaseguro.

El reaseguro es un coste tanto mas necesario como menor es la capacidad de una
compafliia para asumir siniestros de gran magnitud o frecuencias puntualmente
elevadisimas de sus propios productos.

Las grandes compafias o las compafiias internacionales, disponen de compaiias
reaseguradoras en sus propias organizaciones globales y su dependencia del reaseguro,
existiendo, es mucho menor y tiene menores “sorpresas” en su renovacion anual.
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Son, pues, las pequeias y medianas compaiias las que sufren los cambios que en las
2 9
politicas mundiales de reaseguro se han venido sucediendo estos ultimos afios.

Los contratos de reaseguro “proporcional” a los que buena parte de las pequefias
compaiias querrian adherirse, tienen cada vez mas dificultades para su renovacion.

Por tanto, en la medida en que una compafiia pueda tener menor dependencia del
reaseguro sin poner en gran peligro su propia continuidad, menor serd el coste que le
represente este reaseguro y mayor el margen de beneficio técnico logrado.

Somos conscientes de situaciones en las que el reaseguro ha significado para la compafiia
una aportacion positiva a la cuenta de resultados y no un coste, pero son situaciones que,
de darse, nunca se podrian mantener en el tiempo. Por tanto, partimos de la base de que el
reaseguro debe considerarse, en cualquier circunstancia, un coste.

4.4.5 Disminucion de la dependencia del reaseguro.

Otra vez mas, el disefio del producto vuelve a ser el factor mas importante para
reducir la dependencia del reaseguro. Y, otra vez mas, en la medida en que seamos
capaces de diferenciar nuestro producto del de la competencia, podremos negociar con el
reaseguro en patrones de cesion diferentes a los habituales del mercado.

La posible asuncion de riesgo por parte de las compaiiias de asistencia, ya
mencionada anteriormente, es otra via para reducir la dependencia del reaseguro.

La estructuraciéon de productos en base a considerar la garantia (cada una de las que
componen el producto final) como un elemento independiente que asume su propia
franquicia, su propia comisioén, su propia “revision de prima”...sin afectar a las
demas, permitird negociar con el reaseguro nuevos modelos de cesion.

Para las pequeiias compaiiias, “reasegurar” garantias especificas de un producto a otra
compaiia mas experimentada en estas garantias y con resultados positivos y recurrentes
de siniestralidad en ellas, es otro camino a explorar. Teniendo en cuenta los retos que
para las pequeias companias (para las grandes también por supuesto, pero con mayores
posibilidades de afrontarlo) va a representar la directiva comunitaria “Solvencia-11", el
planteamiento de “joint ventures” con grandes compaiiias va a resultar muy comin en
el futuro, salvo que las “pequenias” quieran especializarse en muy pocos productos y de
muy limitados capitales.

Aunque el reaseguro global de una compafiia de seguros afecta menos directamente al

corredor ( a excepcion de facultativos puntuales), las consecuencias de una imprevista
alta siniestralidad acaban afectando también negativamente al corredor.
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4.4.6 Simuladores de alternativas.

Nos referimos a las aplicaciones disponibles en el mercado, no propiedad de compaiiias
de reaseguro, que permiten simular diversos escenarios de modelos de cesion.

Hasta ahora, este tipo de aplicaciones, normalmente de gran complejidad, eran propiedad
de compaiiias reaseguradotas o grandes brokers de reaseguro.

No cabe duda de que son las compaiiias reaseguradotas las que mas experiencia tienen
en el analisis de carteras y las que mejor pueden estimar el tipo de cesién que interesa a
cada compaiiia aseguradora.

Aceptando esta experiencia, también es cierto que ningun reasegurador ni broker del
reaseguro nos propondra una solucién de cesion de nuestra cartera que no esté alineada
con sus intereses, aunque, de entre las varias soluciones posibles, cabe pensar que nos
recomendara la mejor.

Por lo tanto, en la medida en que una aplicacion suministrada por una empresa de
tecnologia nos permitiera simular diversas formas de proceder, antes de iniciar nuestras
negociaciones anuales de renovacion del reaseguro, mejor posicionados estaremos para
defender nuestros intereses. (Incluso sometiéndonos luego a la aplicacion de anélisis del
propio reasegurador o broker).

4.5 Otras provisiones

Ya hemos comentado que no se entraria en este informe a estudiar las caracteristicas de
cada provision. También hemos comentado que casi todas ellas se originan por los
modelos de negocio que tengamos, la calidad de su gestion, y los resultados que afio a
afio vayamos consiguiendo.

No obstante, existe una relacion directa con la calidad y automatizacion de nuestros
procesos y algunas de las provisiones que se derivan de ello.

No disponemos de espacio para entrar en el detalle de cdmo mejorar los procesos vitales
de cada organizacién, aunque, nuevamente, la tecnologia viene en nuestra ayuda para
innovar cada uno de estos procesos de acuerdo a las ventajas competitivas que deseemos
tenery...... la forma en que estén innovando nuestros competidores.

Y..... el corredor acaba beneficiindose o perjudicindose de la buena o deficiente
calidad interna de trabajo de una compaiiia de seguros..... y tiene el derecho de exigir a
cada una de ellas las herramientas y la formacion que aseguren a sus clientes finales una
calidad justa a un precio justo.
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4.6 Margen bruto comercial.

Este ratio nos indica que margen de beneficio nos queda libre para atender los gastos de
explotacion y las amortizaciones.
Es el elemento comparativo, en el tiempo, de la calidad del negocio

4.7 Gastos generales de explotacion y amortizaciones.

Aunque cambia segun el tipo de empresa aseguradora que analicemos, entre el 55% y el
75% de todos los gastos de explotacion de una compaiiia de seguros, pertenecen a los
costes totales del personal propio.

Por tanto, aunque analicemos la forma de reducir U optimizar el resto de gastos,
invariablemente deberemos considerar muy directamente los de personal.

La caracteristica de los gastos es que, en su mayor parte, son independientes de la marcha
de negocio, y en su gran parte son fijos, dificilmente reducibles y crecen afo a
afio......aunque la facturacion no lo haga.

La cantidad de trabajo tiene la caracteristica de un gas en un compartimiento cerrado. Por
mas o menos gas que contenga, el gas siempre “llena” todo el compartimiento. Asi, si la
cifra de negocio de una compafia se reduce, no se aprecia que los empleados tengan
“menos trabajo”, si no que incluso parece preciso realizar horas extras o contratar nuevo
personal.

Esta caracteristica “defensiva” es tipica de todas las organizaciones, ya que cualquier
empleado precisa “tener” trabajo que justifique su salario y su propio ego, y si el trabajo
no se incrementa, el que “queda” se efectiia con mas calidad, o con mas “detalle”,.....o
con menor eficiencia.

Dificilmente un empleado decidird hacerse el “harakiri profesional” presentando su cese
voluntario porqué su nivel de trabajo ha bajado y lo que ¢l hacia podria ser absorbido por
otro empleado, a su vez, descargado de trabajo.

Por tanto, cualquier reduccion de personal en caso de descenso de negocio, o bien el parar
incrementos de personal en épocas de crecimiento de negocio, debe ser “ayudado” por
cambios transaccionales o reingenierias de procesos......que hallan mejor solucion
en aplicacion de nuevas tecnologias que en puras reorganizaciones del flujo interno de
la Organizacion.

Cada organizacion tiene su propia “forma de hacer” para afrontar estos problemas. Lo

que comentamos a continuacion pretende ayudar a crear nuevas ideas que se sumen a las
ya aplicadas hasta el momento presente en cualquier empresa.
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4.7.1 Procesos en outsourcing.

La utilizacion de procesos en outsourcing es una de las formas de propiciar la
reduccidon de puestos de trabajo o de evitar su incremento. De una forma sencilla de
expresarlo, se basa en utilizar la mayor experiencia y capacidad de una empresa externa
para realizar tareas que si fueran realizadas en nuestra organizacion, tendrian mayor
coste, o mayor tiempo de realizacidén, o menor calidad, o quedarian “colgadas” en caso
de enfermedad del responsable de realizarlas, o simplemente no las podriamos abordar
por falta de tecnologia precisa.

Un ejemplo simple y claro es el de las compaiias externas de limpieza. Muy pocas
organizaciones tienen en plantilla empleados/as dedicadas exclusivamente a la limpieza
diaria de las oficinas. Se recurre a una empresa externa que asume la responsabilidad de
efectuar las tareas superando los problemas que puedan presentarse. (Esta es la forma mas
comun del outsourcing).

472 Otras aplicaciones de outsourcing que se estan implantando en
organizaciones del sector asegurador.

Servicios simples o complejos de impresion, en los cuales se incluyen tanto formas de
acabados de diferente calidad, inclusién de “imanes” o tarjetas de servicios diversos,
entregas a mediadores y/o clientes finales diarias en todo el pais, y grabacion en formato
“pdf” o similar como retorno a la compania. (reduce recursos humanos y
tecnologicos  de departamentos de operaciones o produccion, de reparto de
documentacioén, de archivo, y parte de sistemas de informacion, fundamentalmente).

Servicios simples o complejos de digitalizacion de la informacion, tanto de la
producida a diario (de entrada y de salida) como la de archivos histéricos. (Reduce
recursos humanos y tecnologicos de departamentos de captura de datos, de archivo, de
recuperacion de la  documentacién, de gestion de siniestros/prestaciones, y de
administracion, fundamentalmente).

4.7.3 Servicios de custodia, recuperacion y destruccion.

Servicios de archivos, custodia, recuperacion y destruccion (cuando proceda) de
documentaciéon obsoleta o fuera de uso habitual. (Reduce recursos humanos y
tecnologicos de archivo, de seguridad fisica, de vigilancia, de recuperacion de
documentacion de la mayoria de departamentos, y espacio fisico).

4.7.4 Procesos de transacciones de forma externa a la organizacion.

Son mas tipicos los ejemplos de contabilizacidon externa de documentos, de recepcion y
digitalizacion de todo tipo de documentacion de entrada a la Organizacion, de gestion
parcial de la siniestralidad/ prestaciones, de servicios actuariales, de servicios de disefio y
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creacion de producto, de gestion de la comunicacidon en prensa, apoyo en organizaciones
de “alquiler” de vendedores para intensificar la labor comercial en una zona con pocos
recursos propios o apoyar un lanzamiento de producto.

4.7.5 Plataformas profesionales.

Plataformas profesionales de atencion telefonica 24 horas, “outsourcing” de los
servicios propios de la centralita telefonica, seguridad, reparto de documentacion,
seguimiento y reclamacion de impagados, encuestas de satisfaccion o de abandono de
clientes, .....etcétera.

4.7.6 Outsourcing de departamentos internos.

Outsourcing de departamentos internos. (Operaciones, Contabilidad, Inspecciones de
riesgos, informatica, Planes de Continuidad, Creacion de productos, de RRHH,...

Todas estas formas de “outsourcing” deben ser reconsideradas por la empresa cada
afio, pues lo que hace un par de afios nos parecia econdémicamente implanteable, a dia de
hoy seria muy interesante en todos los aspectos, no en vano este tipo de soluciones se
basa, en gran parte, en adopcion de las nuevas tecnologias que el mercado va
ofreciendo...... a menor precio y mayor prestacion.

4.7.7 VPN (virtual private network)

Si bien no puede considerarse “outsourcing”, si la empresa dispone de una VPN (Virtual
Private Network) adecuada y una gestion total de archivos privados y publicos en
servidores y no ubicados en PC’s propios de cada empleado, el “Home Working” es una
solucion muy adecuada para implantar en estos momentos.

La dificil convivencia Trabajo/hogar de empleados jévenes con hijos pequefios hace
que las ofertas de este tipo sean muy bien recibidas, pudiéndose llegar a acuerdos de
reduccidn de fijos o variables por acomodacion y/o reduccion de horarios de trabajo y de
supresion de desplazamientos para acudir al trabajo o de aceptar horarios “domiciliares”
flexibles.

La implantacion de estas politicas (de éxito ya en algunas companias aseguradoras
“adelantadas” a sus tiempos) ayuda ademads a reducir los espacios destinados a oficinas
y los gastos asociados a su explotacion.

4.7.8 Compartir empleados

Otra forma novedosa de actuacion de departamentos de RRHH (fundamentalmente en
pequefias y medianas organizaciones) es la de compartir el mismo empleado con otra/s
organizacion/es. Es claro el ejemplo de un actuario de seguros, pero puede plantearse

(sobretodo en companias de actividades complementarias) en empleados de sistemas de
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informacion, seguridad, gestion de la comunicacidon externa, servicios de entrega de
documentacién, digitalizacion de documentos, plataformas de atencion telefonica
internas, “hot lines”, grabacion off-line de datos, operaciones/produccion,
impresion/acabados, soporte a lanzamiento de productos, analisis de datos, ....

4.7.9 Cesion de personal.

Cuando se negocian contratos de “outsourcing, puede negociarse también la cesion de
personal propio (de forma temporal o definitiva) como parte del acuerdo contractual.

4.7.10 Racionalizacion de los procesos.

Es evidente que la racionalizacion de los procesos actuales con la utilizacion de las
nuevas tecnologias, es la forma mas creativa de reducir costes de personal aumentando la
calidad y la eficiencia. No podemos dedicar aqui el espacio que ello requeriria pero es
parte de nuestro trabajo el ayudar al cliente en este enfoque de reduccion de gastos.(Y es
uno de los requerimientos basicos de Solvencia II, que se estudia posteriormente).

4.7.11 Archivos de gestion documental.

Aunque su impacto sea mucho menor, los sistemas de archivo de gestion documental
disponibles ya permiten, por ejemplo, que paguemos una sola suscripcion a una revista y
la misma esté disponible para todos nuestros empleados a través de dicha gestion
documental.....e incluso sabremos quien accede a ella y con que asiduidad.

4.7.12 Supresion de manuales impresos.

Es aun muy habitual en muchas organizaciones que existan multitud de manuales, de
procedimientos escritos, de normativas, que se imprimen y reparten en la organizacion.
Ello conlleva gastos logisticos elevados, pero también provoca que normas o
caracteristicas ya caducadas sigan estando en mesas de nuestros empleados provocando
errores en la gestion de las transacciones afectadas por ello.

4.7.13 Digitalizacion centralizada.

La digitalizacion centralizada de todo ello, permitiendo un acceso protegido a cada
documento, evita la obsolescencia, asegura que la documentacion no sera accedida
por personal no cualificado, y garantiza reduccion del fraude que supone que esta
documentacién vaya a manos de nuestros competidores. Reduce costos de emision y
mantenimiento de toda esta documentacion y espacio de archivo en nuestras oficinas.

Este sistema permite también que cualquier empleado de la organizacion pueda acceder a
la misma (si su palabra de paso se lo permite) desde cualquier punto con acceso a Internet
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del mundo). La méxima reduccion y eficiencia se consigue habitualmente en los
departamentos comerciales.

4.7.14 “Vender” servicios propios.

Si la organizacion dispone de una eficiencia superior a la media del mercado en alguno de
sus departamentos, es planteable el “vender” servicios de este departamento a otras
compafiias. Ya hay ejemplos de ello en departamentos de gestion de siniestros, de
sistemas de informacion, de inspecciones de riesgo, de operaciones/produccidon, de
impresion, ....

El corredor puede “vender” servicios de otros compafieros en otras provincias a traveés
de su propia red comercial. Y no se olvide que ya es muy habitual en nuestro pais el
alquilar comerciales por espacios cortos de tiempo (uno, tres meses....) para llevra a
cabo campafias puntuales de venta.

Esta opcion permite reducir gastos internos por facturacion al exterior sin tener que
plantear una reduccion de recursos internos, que siempre tiene un coste social
determinado.

4.7.15 Nuevas tecnologias.

Valdria la pena repasar los apartados de nuevas tecnologias que mencionabamos en el
apartado de ventas para ver en que departamentos o transacciones serian de mayor
utilidad a efectos de reduccion de costes.

4.7.16 Adopcion de estandares.

La adopcion de estandares es otra via de reduccion de costes.

Son notables las reacciones en contra de muchos empleados a la adopcion de estandares,
bien por perder protagonismo en desarrollos propios, bien por peligrar parte de su puesto
de trabajo, bien por pura reaccion al cambio. (temor a no poder desarrollar con eficiencia
una nueva funcionalidad).

Adoptar un estandar es, simplificando mucho el tema, compartir con muchas otras
sociedades los costes de desarrollo y mantenimiento de una solucion, a la vez que se
facilita el intercambio de informacién (que, a su vez, ahorra nuevos desarrollos) con el
mundo exterior.

Este es un apartado al que el Corredor deberia dar MUCHA importancia.
Nosotros estamos convencidos de que el desarrollo e implantacion de estdndares en
nuestro sector juega a favor de los corredores.
e Un estandar “obliga” a todas las compaiiias a actuar de una forma homogénea y
conocida.
70



Con el soporte de @ ’

e Un estandar reduce nuestros costes de adaptacion, de programaciéon y de relacion
con diferentes compaiiias.

e Un estandar nos permite coger compromisos mas rapidos y eficientes frente a
nuestros clientes.

Los corredores y sus asociaciones deberian se fervientes impulsores y implantadores de
todos los estdndares sectoriales que vayan plantedndose.

4.7.17 “Joint ventures” puntuales.

Las “joint ventures” puntuales son también una via de reduccion de costes. Un ejemplo
tipico seria el de compartir una red de atencion médica para un producto de salud con
otra compaiiia aseguradora, en zonas donde nuestra produccion es reducida.

Una posibilidad muy actual es la de establecer colaboraciones con las empresas de
tecnologia para “llegar” de forma mas efectiva a nuestros mediadores.

4.7.18 Cuidado con la “excelencia”.

Hay algunos “excesos” bienintencionados que son depredadores de beneficios y
provocadores de gastos.....0 de grandes gastos. Un “nivel de excelencia” en el servicio,
puede resultar catastrofico para la cuenta de resultados. Es evidente que toda
organizacion debe tener un compromiso de calidad con sus clientes, y cumplirlo. Pero
perseguir el incremento constante de los niveles de calidad, incluso por encima de todos
nuestros competidores, tiene muchos riesgos.

La calidad se mide por la forma en que es percibida por nuestros clientes, no por los
niveles de cumplimiento que nosotros fijemos internamente en nuestra organizacion. Si
supusiéramos que un nivel “95” de calidad es un nivel bien apreciado por nuestros
clientes y en linea o superior al de nuestros competidores, deberiamos pensarnos dos
veces si nos conviene incrementarla a un nivel “96”. Incrementar el nivel de calidad en el
servicio tiene siempre un coste elevado, tanto econdmico como de presion sobre la
organizacion, y, a partir de ciertos niveles, resulta desaconsejable, pues es muy dificil de
mantener.

Por otra parte, todo nuestro esfuerzo en la calidad del servicio puede verse estropeado si
decidimos rechazar un siniestro que el cliente cree que debia ser atendido. Hay por tanto
que buscar un equilibrio entre un nivel de calidad percibido como suficiente por
nuestros clientes, que podamos mantener en el tiempo, y el coste de incrementar este
nivel de calidad en un percentil....y poder mantenerlo.

4.7.19 El primero del barrio.

.- También en aspectos tecnologicos hay a veces un empefio en ser “el primero del
barrio” en adquirir e implantar nuevas soluciones .....que no conllevan a beneficios
en procesos o en servicios percibidos como tal por nuestros clientes internos o externos.
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Ciertamente no es una politica adecuada en los momentos actuales recorrer solo a las
innovaciones tecnologicas cuando un proceso llega a su limite, pero el extremo opuesto
de imponer cambios en procesos que estan funcionando a satisfaccién porqué una nueva
tecnologia puede mejorarlo, .....debe sopesarse con sentido comun, pues a veces conlleva
unos costes econdmicos, reacciones internas al cambio o retrasos en puestas en marcha
mas criticas que provocan reacciones negativas en las cuentas de resultados

4.7.20 Compartir servicios.

Aunque parezca una banalidad, hay ciertos servicios que, compartidos entre varias
organizaciones, significarian un gran ahorro de costes y un notable incremento de
eficiencia.

En temas que no afectan a la competitividad entre corredores, como compartir compras
de materias primas, suministros, recambios, papel, servicios de entregas a clientes
(repartos), adquisicion de PC’s , servidores, impresoras...... donde el ahorro seria mucho
mayor.

4.7.21 Software “libre”.

.- En un terreno mucho més delicado pero cada vez mas posible, la tendencia a la
utilizacion de “software libre”, asegura, a medio plazo, un importantisimo ahorro de
costes de adquisicion, de mantenimiento, y de las correspondientes amortizaciones.

No sugerimos cambiar de un sistema operativo “propietario” a Linux, por ejemplo, en
nuestros sistemas centrales (Host’s)....que todo llegara, pero si iniciar este
“movimiento” en servidores y sistemas unitarios o auxiliares, correo electronico, .....
para favorecer mas tarde el poder llegar a niveles de ahorro de mayores dimensiones. La
utilizacion de software libre es una estrategia de futuro y, como tal, ha de ser decidida al
mas alto nivel de cada organizacion. (Con todo el asesoramiento interno y externo
preciso).

4.8 Beneficio antes de ingresos financieros ¢ impuestos sobre beneficios. (ratio
combinado resultante).

Es la resultante algoritmica de todo lo anterior.

Segun los ramos, se considera Optimo que este ratio combinado se sitie entre el 88 y el
96%, es decir, que consigamos un margen de beneficio antes de aplicar al mismo los
beneficios derivados de nuestras inversiones.

4.9 Algunos principios bésicos de los buenos resultados de negocio.

De forma muy simple, enunciamos algunas reglas “generalmente bien aceptadas” que
deberia cumplir cualquier empresa con un futuro de éxito a largo plazo.
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4.9.1 Sino crecen las ventas en las corredurias y en las compaiiias, sera muy difici
crecer en beneficios.

Bien es cierto que si un afio no se crece en ventas pero la siniestralidad resulta muy
positiva o los gastos han podido reducirse, nada impide que en este ejercicio se obtengan
mas beneficios que en el anterior.

No obstante, la siniestralidad ha demostrado a lo largo de toda la historia del seguro que
es una sinusoide que siempre que baja lo hace para subir a continuacion. Tiene cierta
logica: Si una compaiiia logra una reduccion de la siniestralidad que espera mantener en
el futuro inmediato, acostumbra a reducir sus precios para conseguir mas participacion de
mercado, con lo que la nueva realidad siempre es, inexorablemente, un incremento del %
de la siniestralidad.

Visto asi, cabria la esperanza de seguir reduciendo los gastos para que, sin aumentar la
cifra de ventas, se incrementaran los beneficios. Siempre hay un gasto de posible
reduccidn, pero la compresion tiene un limite.

Si la siniestralidad y los gastos no son la solucion ni a corto ni largo plazo para paliar una
caida en las ventas, reducir los costes de marketing, comisiones, plantilla comercial......
solo nos llevaria a una nueva reduccion de ventas con un impacto cada vez mas negativo
en los beneficios.

Una primera y simple recomendacion es: Si las ventas no crecen en un periodo de tres
afos correlativos, la estrategia de la entidad debe ser reconsiderada.

4.9.2 Las ventajas e inconvenientes de la dimension en las corredurias y las
compaiiias.

Mucho se ha hablado de las ventajas e inconvenientes de la dimension.

Vaya por delante que, pese a quien pese, la dimension empresarial es siempre una
ventaja competitiva natural.

A partir de este punto de partida, desglosemos un poco mas los conceptos de dimension.
La dimension global es la mas conocida y es la que ofrece las mejores ventajas
competitivas naturales.

(, En que puede beneficiarles la “dimension” a las pequefias y medianas organizaciones?.

Si una pequena organizacidon se centra en un solo ramo o en una sola geografia, puede
obtener ventajas similares a la dimension global en esas areas. Por ejemplo, la Mutua de
Propietarios, con solo 60 millones de euros de facturacion, es la tercera compaiiia de
Espana en negocio de comunidades, que es el ramo en que est4 especializada.

Hay pequefias mutualidades de Prevision Social que operan solo en entornos rurales, en
los cuales son la compaiiia de “mayor dimensién”.
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(Puede una pequefia 0 mediana organizacion competir contra otra de gran tamafio sin
recurrir a conceptos de dimension?.

Pues ,si. Veamos algunos aspectos:

O

4.9.3

Flexibilidad Organizativa: Las grandes corporaciones tienen organizaciones
complicadas. Realizar cambios en las mismas requiere mucho tiempo, mientras
que las pequefias organizaciones pueden realizar cambios con celeridad. Por
ejemplo, crear un producto en una pequena Organizacion, puede realizarse en
menos de un mes, incluida su “puesta en marcha”. En una gran organizacion
puede llegar a suponer mas de diez meses de tiempo.

Agilidad en las decisiones: Una pequefia organizacion puede tomar muy
rdpidamente sus decisiones pues son muy pocos los niveles jerarquicos que
intervienen en ellas y cada uno de estos niveles dispone de un amplio margen de
decision. Los niveles superiores de las pequefias organizaciones estan muy
proximos a todos los clientes, mientras que en las grandes organizaciones, los
niveles superiores solo conocen a los clientes mas relevantes.

Las disciplinas internacionales. En las organizaciones multinacionales, las
empresas matrices obligan a disciplinas organizativas que son dificiles de ser
obviadas por cada uno de los paises que la componen. Por ejemplo, algo tan
sencillo como decidir pagar las comisiones a la mediacion el mismo dia en que
la pdliza es emitida y el recibo remitido al banco para su cobro, puede decidirse
en minutos en una pequefia organizacion, pero puede tardarse meses (si llega a
conseguirse) en una gran organizacion.

La accesibilidad: En las pequefias organizaciones, un mediador o incluso un
cliente, puede acceder a los mas altos niveles de direccion de la compafiia sin
demasiados problemas, siempre que no abuse de ello. Cada uno de los altos
directivos solo debera recibir dos o tres veces al mes a algunos de sus mediadores
o clientes, que le soliciten verle personalmente. En las grandes organizaciones
desearia poder hacerse lo mismo, pero el nimero de contactos personales
superaria las horas de trabajo de cualquier directivo.

Conocer las ventajas competitivas de la organizacion.

Puede parecer pueril el enunciado de este parrafo y, sin embargo, es el soporte basico del

éxito.

Cada empleado de una organizacion aseguradora debe conocer cuales son las ventajas
competitivas de su propia empresa, y cuales de ellas seran mas sostenibles en el tiempo.
Y, como cambian, debe estar puntualmente informado de estos cambios.

(,Qué NO SON argumentos basados en ventajas competitivas?

@)

Nosotros solo pensamos en los clientes
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Nuestra prioridad es el servicio

Estamos muy cerca del cliente

Tenemos los mejores productos y servicios
Somos muy accesibles

Somos una compafiia muy seria

O O O O O O

Estos argumentos anteriores solo serian ventajas competitivas si detras llevaran un
“porqué” que pudiera convencer al cliente de que los demas competidores estaran en
desventaja, y en temas de “vocacion”..... las palabras se las lleva el viento. (Y todos
decimos lo mismo).

Si serian ventajas competitivas.....

o Nuestra compaifiia es la tnica del sector que le permite emitir una poéliza de
Responsabilidad Civil de espectaculos on-line, veinticuatro horas al dia, incluso
en el mes de Agosto.

o Solo nosotros disponemos de una oficina propia en esta localidad, donde
podemos atenderle personalmente.

o Somos los uinicos en Espaiia que ofrecemos seguros de “xxxxxx”.
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S. CONSIDERACIONES ALREDEDOR DE LOS
DEPARTAMENTOS DE SISTEMAS DE INFORMACION EN
SEGUROS. (INFORMATICA)

Los negocios que se basan en transacciones de servicios de tipo financiero han sido
histéricamente usuarios muy avanzados de las tecnologias de la informacion.

En Espana, tenemos como ejemplo el soporte que las tecnologias de la informacion ha
dotado a los bancos y cajas de nuestro pais, uno de los mas adelantados de Europa en este
aspecto.

Recordemos, por ejemplo, que los primeros cajeros automaticos de Espana que
permitieron utilizar la libreta de ahorro en los mismos, datan de 1.978. (La Caixa).

Hay una corriente de opinion que justifica este avance de las entidades financieras
espafiolas gracias a la creacion de estandares entre todas sus instituciones, no ya solo
espaiolas sino europeas.

Por ejemplo, ya hace mas de 40 afios que las cuentas corrientes de cualquier entidad
utilizan la misma distribucion de digitos y es posible saber a que entidad pertenece una
cuenta corriente solo leyendo sus primeros cuatro digitos.

Hace ya mas de 30 afios que estas mismas entidades utilizan digitos de control que
validan estos niimeros de cuenta para evitar errores en su introduccion o reproduccion, o
un “PIN” de cuatro cifras para que los clientes operen con seguridad en los cajeros
automaticos.

Podriamos seguir mencionando aspectos aparentemente “simples” que podrian haberse

instaurado en nuestro sector asegurador hace ya un montén de afios.
Pero, no.

5.1 Estandares en el sector asegurador.

Nosotros compartimos la opiniébn de que un sector avanza si crea sus propios
estandares..... y los usa.

{, Como “‘estamos” en el sector asegurador?. Veamos...

o No existe un numero unificado de pdliza ni de recibo.
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Las numeraciones de poélizas y recibos de practicamente todas las compaiiias no
utilizan digito de control, aspecto que produce muchos errores de anulacion de
polizas o recibos diferentes a los que se deseaban anular.

No hay ningun acuerdo para utilizar de forma estandar “ayudas” identificativas
como serian los (ya anticuados) codigos de barras, cifras de lectura Optica o
magnética.

Los servicios “on-line” en tiempo real son muy escasos, mas orientados a los
intereses de las companias que de los corredores y de sus asegurados. (Es facil
contratar y pagar, pero hay pocas “ayudas” para conocer en cada momento la
situacion de gestion de un siniestro, por ejemplo).

Los “servicios web”, un estdindar de comunicacion para facilitar el
“entendimiento” entre ordenadores, se han desarrollado solo por el impulso de
los fabricantes de programas para corredores de seguros..... que han debido
vencer muy fuertes resistencias de las compafias a colaborar..... y siguen
encontrando resistencia a dia de hoy.

(, Porqué serd que es tan dificil crear estandares en el sector asegurador?

En nuestra opinion, porqué las grandes compaiiias han sido las primeras en poner
trabas al desarrollo de estandares, las instituciones representativas de las mismas (la
Patronal) ha aceptado esta postura y el Supervisor estd mas preocupado (y seguramente
asi debe ser) por la informatica de control que por la informatica de servicio.

5.1.1

el ejemplo de “agroseguro”.

Lean, analicen y diganos si encuentra otro escenario mejor para crear una aplicacion
estandar al servicio de todas las compaiias..... y sus asegurados.

O

O

El “Pool” ( o “cooperativa”, como mejor lo entiendan) es una “compaiia de
seguros” formada por mdas de treinta compafiias de seguros espafiolas que
comparten su gestion y sus beneficios o pérdidas, segun sea el volumen de primas
que cada uno aporta.

Todas las compaiiias venden los mismos productos, con las mismas condiciones
de seleccion de riesgo, a los mismos precios, con las mismas comisiones.

Los asegurados pagan directamente al “pool”, no a la compaiiia a la que contratan
su poliza.

El departamento de “siniestros” es comun para todas las companias, ninguna
tiene prioridad alguna en su gestion.

Recibe ayudas del Estado Espafiol y de Europa, y el soporte del Consorcio.

(, Hay un entorno mejor para desarrollar una aplicacion informatica (pagada entre todos)
al servicio del “pool”?.

(Porqué entonces, no existe aun esta aplicacion comin?.
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....... realmente esta aplicacion se inicid, pero una de las compafiias con mas presencia
en el Consejo de esta sociedad, logréo que su desarrollo se abortara “a medio
camino”.

...... si todas las compafias, grandes o muy pequeias, ademds de vender lo mismo al
mismo precio, compartieran aplicaciéon informatica...,En que razones basaria el
asegurado la seleccion de la compaiia a quien contratar?. Posiblemente, en la proximidad
del trato personal..... que las pequenas companias ofrecen con mayor asiduidad que la
grandes.

..... y marcaron diferencias: Las pequeias compaiiias no tiene recursos para desarrollar
por si mismos una aplicacion tan compleja. (120 lineas de producto que cambian cada
ano).

5.1.2 Conclusion: ;Porqué no hay mas estandares en nuestro sector?.

o Porqué las compafiias con suficiente ascendencia para fomentarlos se han
preocupado mas de marcar diferencias con otras compaiiias que en propiciar
acuerdos sectoriales que “hagan mas facil el negocio asegurador e incrementen el
servicio a los asegurados”.

o Los estandares reducen los niveles de competencia. (Las barreras de entrada).
o Porqué mientras no haya ‘“cajeros automaticos “ que vendan seguros, las
compaiias con mayores redes “humanas” de distribucién tienen “las de ganar”

o Porqué no existe en seguros una organizacion parecida a la ABA bancaria,
que vela por el establecimiento y desarrollo de estos estandares en muchos
terrenos

5.1.3 ;Como esperamos que se creen mas estandares?

La fuerza de la innovacién y la tecnologia es imparable.

Con la nueva Directiva Comunitaria “Solvencia II” , se reducira (ya lo estd haciendo) el
numero de compaiiias aseguradoras en Espafia. Quedaran menos y mas “igualadas” en
potencial de competencia.

En el momento de escribir estas lineas hace pocas se manas que se ha anunciado la
creacion de un comité mixto espanol que pretende propiciar la creacion de estandares. En
¢l estan representadas las compainias, las asociaciones de corredores, el Consejo Nacional
de Colegios de Mediadores.....etc. Es una buena iniciativa que nosotros apoyamos
decididamente y ya nos hemos ofrecido a este comité para ayudarles en todo lo que sea
factible,..... pero tenemos dudas de si “las partes” estaran pro la labor cierta de
crear estandares que beneficien horizontal y verticalmente a todo el sector
asegurador.... O las compaifiias tratardn de orientarlos a sus propios intereses
aprovechando su mayor capacidad de influencia.
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Algunos estandares “llegan por si solos”, en dreas como la gestion documental, los
servicios web, o las propias “web”.

En los proximos afios, seran las compaiiias proveedoras de soluciones informaticas las
que propiciaran el desarrollo de nuevos estandares que iran siendo aceptados por las
aseguradoras. (Los “multificadores” y su filosofia dieron pie a webs de comparaciones de
precios y capacidades a los asegurados de entender que compraban y quien lo ofrecia en
mejores condiciones en el mercado).

Cada vez es mayor la necesidad de reducir costes, las compafiias de venta directa y las
nuevas alianzas de la bancaseguro obligan a ello, y solo con la adopcion de estandares
se consigue en el sector una reduccion general de costes...... que “lima” las actuales
diferencias con las compaiiias de venta directa.

La implantacién del principio de la etiqueta digital marcard, sin duda alguna, un estandar
de intercambio “universal” en el sector.

5.2 Hablemos un poco de los departamentos de informatica (Sistemas de
informacion).

No vamos a entrar en este libro ni a analizar Hardware o Software en uso o sus
tendencias.

Tampoco es nuestro objetivo marcar tendencias en el desarrollo.

No tenemos la pretension de poder “ensefiar” nada los responsables de estos
departamentos.

Pero si queremos aportar una serie de capitulos de divulgacion sobre aspectos mas
desconocidos por le personal de estos departamentos sin funciones de direccion, y
trataremos de hacerlo de forma didéctica.

Logicamente, los siguientes parrafos afectan mas a medianas y grandes organizaciones
que a pequeiias corredurias de dos o tres empleados, peor los principios son los mismos y
hay soluciones de todo tamafio.

5.3 Desarrollando una nueva aplicacion o comprando una aplicacion “pre-
desarrollada”.

Si un departamento de informatica no estd obligado por ser una empresa multifuncional
que imponga el modelo informdtico e incluso la mayor parte de sus aplicaciones, siempre
se encuentra en el dilema, cuando precisa afrontar un nuevo cambio en su modelos de
informatica de escoger entre.....
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o Ir “poniendo al dia” sus programas informdticos mediante nuevos desarrollos que
vayan sustituyendo, poco a poco, las funcionalidades actuales por otra de futuras.
Llamariamos a este escenario “Conversion de las aplicaciones actuales”.

o Estos desarrollos se podrian llevar a término utilizando personal propio,
ajeno o mixto (lo mas habitual), disefiando y liderando la conversion de
forma interna.

e Contratar a una empresa externa con experiencia en el sector y en las nuevas
tecnologias para que nos ayude a disefa el escenario futuro, los beneficios a
conseguir, el camino a seguir para alcanzarlo y liderar todo ello utilizan do
nuestros propios recursos y los de su Organizacion.

o Contratar software externo que agilice este proceso de “conversion” y asegure un
rendimiento final del cambio, porque dicho software ya ha sido utilizado por
otras muchas empresas del sector y conocemos los resultados que ellas
obtuvieron. Esta opcidon admitiria dos enfoques tipo:

e Comprar algin tipo de software que agilice nuestro proyecto. (Software de
conversion de cddigo, algain moédulo que “ataque” parte del problema, una
solucion de “business Intelligence”, etcétera). Soluciones parciales que
aligeran el desarrollo global preciso.

e Adquirir un “paquete” (solucion software desarrollada especialmente para el
sector asegurador) que permita (mediante una cierta adaptacion), “cambiar”
a unas nuevas prestaciones, mas modernas y eficientes, en un plazo de
tiempo relativamente corto.

En ambas orientaciones, precisaremos ayuda externa.

Estos mismos principios y las mismas sugerencias que indicamos, serian aplicables
(reduciendo su rigor) para que un corredor deicidera entre la oferta de MPM, Soft
QS, Gecose....

Seleccionar esta ayuda externa no es facil por la abundancia de proveedores y la
dificultad de conocer realmente que experiencia y que prestaciones reales nos aportara
en el futuro cada proveedor.

Para facilitar al lector esta labor, si debe afrontarla algin dia, a continuacion le aportamos
un esquema de preguntas que podra plantear a cada proveedor. Logicamente, estas
preguntas pueden y deberan adoptarse a cada planteamiento en particular de cada
compaiiia.

A fin de poder objetivar al maximo el resultado de esta encuesta, se sugiere unos
baremos de puntuacion para cada pregunta, de manera que la puntuacion final nos
ayudaria a seleccionar solo los dos proveedores con mayor puntuacion, con los cuales ya
tratariamos, a nivel de contrato, su compromiso final..... y decidiriamos.
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54 Ayudas para seleccionar al proveedor que ha de ayudarnos a desarrollar
una nueva aplicacion.

Veamos unas preguntas generales en la linea de valorar la aportacion de cada proveedor.
Deben realizarse este conjunto de preguntas a todos los proveedores que quieran
participar en nuestra conversion, puntuando cada una de ellas segiin el rango que la
propia pregunta indica, siempre teniendo en cuenta el beneficio para nuestra
Organizacion.

La suma final de todo el “test” nos ayudara a valorar globalmente la idoneidad de la
oferta de cada proveedor....., y a no olvidarnos de preguntar a cada uno de ellos acerca de
lo que pueda ser luego su calidad de colaboracion.

5.4.1 Valoracion global de un proveedor de soluciones.
Idoneidad de la solucion global. ( 100 — 150 puntos).

o En que medida la oferta del proveedor se adapta a nuestros requerimientos.

o Es una vision global de la forma en que entiende lo que le planteamos y enfoca
su oferta en esta misma direccion.

o Siresponde de forma positiva a buen parte de neutros requerimientos, sobre todo
a los que indicamos como fundamentales.

Referencias similares con éxito. ( 50 — 100 puntos).

o Nos interesan fundamentalmente referencias en las que el proveedor ha debido
afrontar problemas similares a los que le planteamos y, a poder ser, en nuestro
sector.

o Ello no quiere decir que no valoremos otras referencias, pero siempre con una
puntuacion menor.

o Hay que entablar contacto directo con las referencias de otras empresas de
nuestro sector y siempre sin el proveedor presente en nuestras entrevistas con la
empresa en cuestion.

.Mejorara notablemente nuestra situacion actual?. (reingenieria). (25 — 50 puntos).
Puede que la oferta del proveedor nos ayude a obtener mejores tiempos de respuesta,
utilice software de mas rabiosa actualidad, elimine algunos de nuestros problemas
actuales, pero debe valorarse muy especialmente si participard en la mejora de nuestros
procesos internos con su solucion, ya que una puesta al dia de un sistema de informacion
sin una reconsideracion de la idoneidad de nuestros procesos de negocio, sera siempre
una solucién “pobre” y con poca vision de futuro.

.Mejora nuestra situacion frente a “Solvencia II”?. ( 25 — 50 puntos).
En el sector asegurador no puede tomarse una decision de este tipo sin tener en cuenta

como se corresponde con la nueva directiva comunitaria. Por tanto, una conversion o
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remodelacidon de nuestros sistemas de informacién siempre deberdn tener un efecto claro
y positivo en nuestra situacion frente a Solvencia II.

Se trata de pormenorizar en que aspectos el proveedor nos ayuda a mejorar aspectos
relacionados con la Directiva.

.Convive bien con nuestra situacion actual de punto de partida?. ( 25 — 50 puntos).

Nuestra situacion actual siempre condiciona en poco o mucho la soluciéon elegida para el
cambio que queremos realizar.

Por ejemplo, si estamos trabajando con un sistema operativo propietario con una base de
datos jerarquica ( GCOS-8 de BULL, por ejemplo) y queremos migrar a un entorno
UNIX, precisaremos de un converso de coédigo (EDOM de IBM , por ejemplo) o
deberemos desarrollar con dos sistemas paralelos durante, al menos, dos o tres afios.

Si la solucion ofertada convive bien con la migracion de nuestra solucidn actual, el coste
y el tiempo se reducen, y el porcentaje de €xito se acrecienta.

,Como lo aceptara nuestra Organizacion?. (20 — 40 puntos).

Qué implica para nuestra Organizacion cada una de las propuestas recibidas?

(Obligara a extender el horario de trabajo durante mucho tiempo?

{, Se utilizaran los conocimientos actuales de nuestros empleados o deberan adquirirse
muchos de nuevos para dar soporte a la nueva solucion?.

[ Significara una reduccion de puestos actuales de trabajo?

En la medida que nuestros empleados se sienten “amenazados” de alguna manera por la
nueva solucion a implantar, sus reticencias al cambio se incrementan y las posibilidades
de éxito disminuyen.

JRequiere poca formacion interna?. ( 15 -20 puntos).

La formacion siempre es positiva para cualquier organizacion, y mas si es para adquirir
conocimientos con vision de futuro, pero si se requiera mucha formacion, pueden
presentarse objeciones del tipo:

Tiempo preciso dedicado a la formacion y retrasos que ello implique en la finalizacion de
la puesta en marcha.

(Estard todo nuestro personal dispuesto a adquirir estos conocimientos, o, lo que es
peor... ;Tendra la capacidad de adquirirlos?.

(Se responsabilizara el proveedor de la formacion y de sus resultados?.

.Es un plazo de tiempo aceptable por el resultado que se puede conseguir?. ( 25 — 40
puntos)

Los proveedores, conocedores de las dificultades o facilidades de implantar su solucion y
de nuestra situacién actual, deben coger compromisos referentes a la duracion de la
puesta en marcha del proyecto.
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En la medida que el plazo de puesta en marcha sea corto, medio o largo, y la calidad de
cambio sea menor 0 mayor, se puntuard este apartado.

Nivel de poca dependencia posterior de nuestra Organizacion frente al proveedor.
(30 — 60 puntos).

Durante la puesta en marcha de la solucion siempre existira una dependencia del
proveedor seleccionado, pero, una vez terminada esta fase, lo ideal es que nuestra
evolucion posterior no requiera (no tenga dependencia) del soporte permanente de este
mismo proveedor, es decir, que la soluciéon implantada pueda usarse sin necesidad de
contar con el mismo.

Compromiso escrito del proveedor con el éxito del proyecto. ( 15 — 30 puntos).

(En que mediad se compromete el proveedor con “nuestro” éxito?.

(Aceptara penalizaciones econdmicas si no conseguimos los objetivos en los plazos
estimados?

(Dispondré de recursos adicionales si los asignados resultan insuficientes?

LAcepta pagos segun cumplimiento de objetivos?.

Facilidad de montaje de equipos de back-up. (Contingencia y continuidad). ( 20 — 40
puntos).

Si la solucion cambia profundamente nuestra forma actual de trabajo, puede que después
requiera disefiar y montar un sistema de continuidad nuevo para los casos de contingencia
o de continuidad en si misma.

Esto puede representar una inversion adicional notable y ciertas complejidades técnicas y
de comunicaciones, por lo que debera estudiarse dentro del conjunto de la solucion.

Si el sistema de “back-up” del que ya dispongamos seguira siendo util, la puntuacion
otorgada sera mas elevada.

(Mejora prestaciones a usuarios internos?. ( 15 — 25 puntos).

En general, todos los nuevos proyectos de este tipo conllevan mejoras para los usuarios
internos (o “clientes” internos” y para los clientes externos.

Como deberemos “vender” a nuestros usuarios internos las ventajas de la solucidon para
que se comprometan con ella y ayuden a su exitosa puesta en marcha, deben evaluarse las

ventajas para ellos antes de iniciar el proyecto.

(Mejora las prestaciones a usuarios externos?. ( 25 — 50 puntos).
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Aqui hay que valorar en que medida esta solucidon hara que nuestros clientes externos
valoren mejor el negocio de nuestra Organizacion. No solo que encuentren la nueva
aplicacion “user friendly”, si no que les motive para aumentar su cifra de negocio con
nuestra organizacion.

.Ofrece la posibilidad de “paralelo” para reducir problemas. ( 30 — 60 puntos).

En algunas organizaciones se prefieren puestas en marcha de las conocidas como bing-
bang”. ( Un dia se “apaga” un equipo o una aplicacion y al dia siguiente se empieza a
trabajar con lo nuevo.

El principal inconveniente de este tipo de puesta en marcha (solo escogido pro el
15% de las empresas en sus proyectos de cambio), es que la “marcha atras” es
dificil, los primeros dias o semanas se viven con muchos nervios y cada problema se
vive en “tiempo real”.

No todo son inconvenientes en los procesos “bing-bang”. Su ventaja es que al
Organizacion afronta los cambios con mas rapidez, la nueva aplicacion madura mas
deprisa y el tiempo total de puesta en marcha se acorta.

En el caso de que sea posible trabajar en paralelo con las dos aplicaciones y decidir
con mayor tranquilidad cuando se hace una cosa en el viejo sistema y cuando en el nuevo,
ciertamente hay menos problemas y tensiones.....pero las puestas en marcha se
eternizan, los costes se disparan y los participantes se confian y corren el peligro de
relajarse excesivamente en las posibilidades de alargar el paralelo tanto como
convenga.

De todas maneras, si la posibilidad de paralelo existe...... mejor.
JMejora prestaciones “web”?. ( 15 — 30 puntos).

Cuando decimos “web” hacemos referencia a las facilidades on-line en tiempo real que
nuestra nueva aplicacion va a ofrecer a nuestros clientes y mediadores.

En nuestro sector y en el momento actual, las prestaciones que el mediador y el cliente
reciban sin necesidad de contactar personalmente con la compaiia, son cruciales para el
resultado de ésta.

No nos referimos solamente a que el acceso sea facil y rapido, si no que responsa a
necesidades reales de mediadores, clientes y proveedores.

Por ejemplo, que el cliente pueda acceder desde su casa al industrial que se le ha asignado
para una reparacion y comprobar el dia que va a atenderle, es un signo de madurez de
servicio en linea.

JMejora de tiempos generales de proceso?. ( 10 — 20 puntos).

Si en la actualidad nuestros tiempos de proceso son deficientes en algunos aspectos, esta
pregunta es relevante.
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Si no es el tiempo de respuesta un problema en nuestro sistema actual de proceso de la
informacion, puntuar mas bajo la respuesta positiva.

,Poca afectacion de horas al personal del propio departamento?. (10 — 40 puntos).

Alguna soluciones requeriran mucho tiempo del proveedor externo y poco tiempo del
nuestro. (El proveedor “desarrolla” la solucion).

En otros casos, la solucion requiere mucha participacion del personal de nuestro propio
departamento de informatica y ello debe ser tenido en cuenta en esta valoracion.

JPoca afectacion de horas de trabajo para empleados de otros departamentos de
nuestra Organizacion?. ( 15 — 35 puntos).

Otro tema a tener muy en cuenta es en que media deberd involucrarse en la implantacion
de la solucion el personal de otros departamentos de la empresa. Si su colaboracidn ah de
ser muy intensiva, hay que tener en cuenta que al disposicion de los usuarios que no
pertenecen al departamento de informadtica acostumbra a ser mas reaccionaria y hay
que negociarla antes de iniciar el proyecto.

JAumenta la competitividad de nuestra empresa ;. (30 — 60 puntos).

o En capitulos anteriores se ha remarcado que el éxito de una empresa depende
fundamentalmente de sus ventajas competitivas.

o Si la solucion que nuestro proveedor propone influye directamente en el
mantenimiento de estas ventajas competitivas o en crear de nuevas, puntuar muy
alto esta pregunta.

(Esta nuestra Organizacion preparada para asumir esta solucion en su globalidad?.
( 15 - 30 puntos).

o Es una pregunta de resumen que debe tener en cuenta la involucracion de la
Direccidon General en el proyecto, la afectacion al Departamento de Sistemas de
Informacioén, la buena disposicion del resto de departamentos, y la bondad del
momento de negocio que atravesamos para afrontar este siempre critico, cambio.

5.4.2 Valoracion de REFERENCIAS.

N° de referencias mundiales de la solucion ofertada. ( 15 — 30 puntos).

Que nuestro proveedor pertenezca a una Organizacion mundialmente instaurada y tenga
muchas referencias en paises lejanos no garantiza que en el nuestro su trabajo sea de tanta
efectividad, pero si indica que “hay donde nutrirse” de los conocimientos que nuestro
proveedor necesita o necesitara.

Si la aplicacion es un estandar o paramétrizable, si funciona bien en el extranjero, mal
serd que no consigamos adaptarla a nuestro pais. (Solucionados caso de moneda, idioma,

u otras peculiaridades tinicas de nuestro pais).
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N° de referencias en Espaiia de la solucion ofertada. ( 20 — 50 puntos).

o La valoracion de las referencias en Espafa es mas elevada ya que muestra las
capacidades de la Organizacién espafola del proveedor.

N° de referencias comparables a nuestra propia Organizacion. ( 30 — 50 puntos).

o Si alguna de la referencias lo es de nuestro sector, vuelve a puntuarse
positivamente al proveedor.

o Fijese el lector que hay tres preguntas seguidas que aportan valor al proveedor
segun las referencias con que cuenta.

o Logicamente, para establecer esta puntuacion convendra conocer, a través del
propio cliente su nivel de satisfaccion con el proveedor.

N° de Referencias instaladas en los ultimos tres afios. ( 15 — 25 puntos).

o Si las referencias son recientes, la organizacion del proveedor estara preparada
para abordar nuestro proyecto. Si la ultima referencia tuviera una antigiiedad
superior a los dos afios, cabria la pregunta al proveedor de que profesionales de
su organizacion que participaron en el desarrollo de esta tltima referencia siguen
aun prestando sus servicios en la plantilla del proveedor.

N° de operaciones ganadas en los dos ultimos meses, de la solucion propuesta. ( 10 —
20 puntos).

o Aqui nos referimos mas al producto que se nos ofrece que a la experiencia del
personal del proveedor. Si el producto “estd en linea”, lo normal es que haya
conseguido referencias nuevas en los ultimos doce meses, aunque sea en otro
sector. Si la ultima operacion ganada tuviera una antigiiedad superior al afo,
cabria preguntarse si sigue estando de actualidad o ha entrado en su declive
tecnologico y competitivo.

N° de referencias de reingenierias de procesos en compaiiias aseguradoras en las que
no se haya instalado la solucion propuesta. ( 15 — 25 puntos).

o Puede que el proveedor disponga de referencias de alto valor indicativo para
nuestro proyecto, en las que no haya aplicado el producto o los servicios que nos
ofrece, pero si ha participado en proyectos de reingenieria de procesos, equivale a
decir que tiene profundos conocimientos de la manera en que los procesos se
abordan en nuestro sector, y esto siempre es un valor afiadido.

N° de nuevos clientes conseguidos en los doce ultimos meses en el sector asegurador.
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o Es una pregunta complementaria a la anterior. Si el proveedor ha trabajado en
otros aspectos con varias empresas de nuestro sector, sus conocimientos del
mismo se habran engrandecido y su aportacidén a nuestro proyecto podra ser mas
amplia.

(Resultan creibles los tiempos de implantacion de la solucion que indica el
proveedor (. ( 15 -25 puntos).

Si en el contrato que vaya a firmarse con el proveedor se incluyen penalizaciones
econdmicas por sobrepasar el tiempo estimado, entonces es muy posible que el proveedor
ande con mucho cuidado en el establecimiento de los plazos y los objetivos. Si no es asi,
puede que la presion de la competencia le obligue a comprometer tiempos de
cumplimiento que sean dificilmente creibles....y lo pagaria nuestra organizacion.

5.5 Seleccionando un “paquete” integrado de gestion de seguros.

Otra de las opciones de “ponerse al dia” en las aplicaciones informaticas de una compaiia
de seguros es la de adquirir alguno de los diferentes “paquetes” o soluciones informaticas
que proveen todos los programas precisos para manejar una compafia aseguradora de
forma integral.

Normalmente estos “paquetes” cubren todos los requerimientos informaticos de una
Compaiiia Aseguradora, a excepcion de la aplicacion contable y la de Recursos Humanos,
con las que enlaza mediante interfaces de datos.

En el mercado espafiol hay diverso proveedores de este tipo de soluciones integrales,
tales como C.S.I., (Competitive Strategy Insurance), ATOS Origin, Keyhelp, Netijam,
Prisma....

Si bien como soluciones integrales estan mas dirigidas a compaifiias de nueva creacion o
compaiiias de tamafio medio y pequeio, en los dos ultimos afios es también usual que una
gran compafia adquiera uno de los mddulos de estos “paquetes” para integrarlo en su
solucién a medida, como por ejemplo el médulo de Reaseguro o el “Taller de productos”.
A continuacion, igual como hicimos en el ejemplo anterior, reflejamos una serie de
preguntas con su correspondiente valoracion, que guien al lector en su proceso de
seleccion de proveedor de aplicaciones predesarrolladas, si este es su caso.

5.6 Valoracion de paquetes ofertados.

. Contiene la solucion todos los moédulos precisos para NUESTRA organizacion?.

( 0 — 50 puntos).

Cada organizacion puede ser diferente de las demas, bien por los ramos en que opera, su
red de distribucion, su dependencia del reaseguro, la situacion de su informatica, su oferta
on-line, etcétera.
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Por tanto, cada organizacion tendra sus propios requerimientos y aqui se trata de valora
en que medida nuestros requerimientos modulares estdn comprendidos en la oferta del
paquete del proveedor.

. Se ceden todos los fuentes?. ( 0 — 60 puntos).

Es una pregunta de mayor trascendencia de lo que parece. Si un proveedor cede los
fuentes de su aplicacion, nosotros estaremos en condiciones de “sobrevivir” si el
proveedor desaparece, o de reducir la dependencia futura del mismo.

Normalmente, en el 80% de los casos, aunque el proveedor ceda sus fuentes, se sigue
cediendo al mismo buena parte del mantenimiento posterior, pero si la posibilidad existe
se nos abren mas posibilidades de eleccion.

Incluye formacion para el manejo de los fuentes?. ( 0 — 25 puntos).
Es lo que se conoce como “transferencia de know-how”.

Es decir, que el proveedor nos suministre documentacion de los fuentes de su aplicacion,
nos forme en su uso, y nos “acompafie” en nuestros primeros meses de manejo de este
conocimiento.

. Es propiedad de la sociedad espaiiola la aplicacion que se nos ofrece?. ( 0 — 40
puntos).

Es muy diferente entendernos y comprometernos con el propietario de la aplicacion, que
con uno de sus distribuidores. Si es un distribuidor el que nos ofrece la solucion, serd muy
importante el tipo de contrato que nos “una” al propietario de la aplicacion y las garantias
que éste ofrezca por encima de su distribuidor.

JIncluye la aplicacion un buen servicio para mediadores, oficinas y demas redes de
distribucion mediante funciones on-line en tiempo real?. ( 0 — 40 puntos).

Hoy en dia ya no se concibe una aplicacion que no tenga bien pensado y resuelto el
servicio on-line. Aqui hablamos de consultas, cotizaciones, emision de polizas,
interrogacion de siniestros, etcétera.

¢, Incluye desarrollos de “servicios web” en ejecucion real en otras compaiias?. (0 —
30 puntos).

Este estandar de comunicaciones supone un ahorro importante de tiempo en las

comunicaciones con compainias de servicios, mediadores, empresas y organismos del
sector....
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Cabe pensar que todas las ofertas que recibamos incluirdn la utilizacidon habitual de los
servicios web, pero se trata de verificar la experiencia del proveedor en la utilizacion de
este estandar.

Requerimientos de sistema operativo y de base de datos.

Detras de un paquete aparentemente econdémico podria esconderse la necesidad de un
sistema operativo complejo, o de una base de datos poco extendida y de muy caro
mantenimiento.

En la medida en que el paquete acepte diversos sistemas operativos estdndar del mercado
y diversas bases de datos “accesibles” econdmica y técnicamente, mejor valoracion.

. Es multiidioma?. ;Qué idiomas aporta ya en estandar?. ( 0 — 25 puntos).

Cada vez es mas facil prestar servicio no ya solo en cualquier region espafiola, si no en
toda la Europa comunitaria. Si la aplicacion ofrece la posibilidad de trabajar
simultdneamente con varios idiomas, nuestra capacidad de llegar a diversos mercados
aumenta.

5.7 Valoracion de referencias.

N° de referencias instaladas a nivel mundial del paquete ofertado. (0- 20 puntos).

Aunque luego ya valoraremos instalaciones mas proximas, si el paquete estd muy
extendido a nivel mundial, siempre sera posible encontrar apoyo al mismo.

N° de referencias en Espaifia, del paquete ofertado, en aseguradoras. ( 0 — 40
puntos).

Las instalaciones en Espafia son de mayor impacto referencial pues muestran tanto la
capacidad de venta del proveedor o sus distribuidores, asi como su capacidad de
instalacion.

Debera comprobarse si todas estas instalaciones han sido hechas por el proveedor que
nos ofrece a nosotros la solucion, ya que si éste no tuviera experiencia personal en
ninguna instalacion, valdria la pena plantearse en dar a entrada a otros distribuidor de la
misma solucion con mas experiencia practica.

. Son estas referencias en Espafia comparables a nuestra propia Organizacion?. (0 —
30 puntos).

Esta puntuacion seria suplementaria a la anterior. En la medida en que algunas de las
referencias existentes puedan compararse en varios aspectos (dimension, organizacion,
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situacion anterior a la instalacion de la solucidn....) nos permite tener mas confianza en
la idoneidad de la solucion para nuestro caso particular.

N° de referencias instaladas en los ultimos tres afios. ( 0 — 20 puntos).

Si las instalaciones de referencias similares son recientes o estan incluso en periodo de
instalacion, es sefial de que nuestro proveedor tiene personal experimentado en estas
implantaciones y sus conocimientos estan actualizados.

Por otra parte, también debemos investigar que no se produzca el hecho de que el
proveedor tenga muchas implantaciones en marcha y no disponga de recursos adicionales
y formados para atender la nuestra.

Operaciones ganadas en los doce ultimos meses, del paquete ofertado. ( 0 — 30
puntos).

Si en la pregunta anterior no hubiéramos valorado la posible “saturacion” del proveedor,
esta pregunta nos lo recuerda. Si el proveedor ha ganado alguna operacién en los ultimos
doce meses, es sefal de que su solucion sigue siendo competitiva en el sector.

Referencias de reingenierias de procesos en empresas aseguradoras en las que no se
haya instalado el paquete ofertado. (0 — 30 puntos).

Tenga o no tenga el proveedor experiencia en la instalacion del mismo paquete que nos
oferta en otras compaiiias, también es de valor afiadido conocer su experiencia en
reingenieria de procesos en otras aseguradoras. Cualquier implantacion informadtica esta
asociada, a dia de hoy, con procesos reorganizativos internos en los cuales la experiencia
previa es fundamental.

Opinion de los competidores acerca del propio proveedor y de su solucion. ( 0 — 25
puntos).

Ciertamente no cabe esperar que los competidores de nuestro proveedor hablen
maravillas del mismo. Pero, atn y sin darle crédito directo, los competidores de un
proveedor acostumbran (que no debieran ) a hacernos conocer sus fracasos en otras
instalaciones, sus deficiencias internas, las deficiencias de sus soluciones...

Luego serd trabajo nuestro tratar de comprobar, con los clientes “mal” referenciados, que
hay de verdad en las criticas hechas a nuestro posible proveedor.

Aunque al lector no se lo parezca, las opiniones de los competidores de un proveedor son
una fuente excelente de investigacion.

Nuevos clientes conseguidos en los doce ultimos meses en el sector asegurador
espaiiol. ( 10 — 20 puntos).
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Pregunta complementaria a las demds. Puede que algunos clientes del ultimo afio lo
hayan sido solo de Hardware, o de productos de “office”, pero si muchas empresas del
sector han confiado en este proveedor....... algo tendrd el agua cuando la bendicen.

Valoracion economica de ofertas.

Para el lector sin experiencia previa en estas lides, le acompafiamos ahora algunos
comentarios acerca de como valorar econdémicamente una oferta de una implantacion de
un paquete integral de seguros. Este mismo cuadro puede ser aplicado a una solucion de
ayuda a la conversion, adaptando Las preguntas a su caso.

A veces, el precio reflejado en la oferta del proveedor solo es la “punta del iceberg” del
coste total del proyecto.

Lo mdas importante en este caso es asegurarse de que el presupuesto de inversion y/o
gasto que se va a presentar a la Direccion General de nuestra Organizacidn, no va a tener
luego sorpresas desagradables por desconocimiento.

Valor de adquisicion del paquete sin “programas fuente”. ( 0 — 20 puntos).

Es el valor normalmente reflejado ya en la propia oferta del proveedor. Asignamos mas
puntos segun sea de coste inferior a la oferta de sus competidores.

Este coste y los resultantes de los parrafos posteriores se iran acumulando (ademas de
acumular asimismo la puntuacion obtenida) para obtener un coste final aproximado de la
implantacién de la solucion.

Valor de adquisicion del paquete con suministro de “programas fuente”. ( 0 — 80
puntos).

Si todos los proveedores dan la opcion de adquirir los fuentes, se asignara este valor tanto
mas elevado cuando menor sea el coste del proveedor.

Si algn proveedor no suministra programas fuente, su puntuacion sera “0”.

En la valoracion econdmica se tendrd en cuenta que este tipo de costes son opcionales, ya
que no todos los proveedores los incluyen y nuestra organizacion puede decidir comprar
los fuentes o no, o hacerlo mas adelante.

Costes de mantenimiento anual posterior, sin fuentes. (0 — 10).

El mantenimiento es un coste que se repite anualmente y la utilizacion media de un
paquete de aplicaciones es de diez anos. Para valorar adecuadamente este coste,
aconsejamos incluir en la comparativa econdmica el coste de mantenimiento de los tres
primeros afios, teniendo en cuenta que en algunas ocasiones el primer afio es de
“garantia” y no incluye costes de mantenimiento, aunque cada proveedor puede actuar de
una forma diferente y hay que tenerlo en cuenta a niveles de costes acumulados.
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Costes de mantenimiento anual posterior, con fuentes. ( 0 — 15 puntos).

Lo mismo que al pregunta anterior pero solo aplicable a proveedores que suministren los
programas fuente y considerando siempre esta partida aparte de la comparacidon entre
todos los proveedores. (la puntuacion si debe incluirse siempre, asignando un “0” a
aquéllos que no suministren programas fuente).

Coste medio de la hora de soporte ofertada.

Debemos requerir a todos los proveedores que nos faciliten 1 cuadro de facturacioén por
horas de todos los niveles de profesionales que puedan ser utilizados en nuestra
organizacion. Luego siempre es dificil establecer una comparacion directa, pues no cada
tipo de profesional de cada proveedor realiza lo mismo.

Por esta razon, debe dividirse el total de costes de horas de soporte asignadas por el
proveedor al proyecto para conocer su valor medio, que si es mas comparativo entre
todos los proveedores. No tener en cuenta las horas “gratuitas” que se incluyan en el
precio mismo del paquete.

Costes de formacion. ( 0 — 20 puntos).
Son costes que a veces no se tienen en cuenta y pueden ser importantes. Hay un coste
econdmico (que es el que reflejaremos en este punto) pero también hay un coste “oculto”

que es el de las horas que debera dedicar a formacion nuestro propio personal.

Hay muchos proveedores que no reflejan en la oferta el coste real y total de la formacion
y las horas que comprende, por esto esta pregunta quiere ayudar al lector a aclararlo.

A menores costes, mayor puntuacion.

Costes de dietas y desplazamientos. ( 0 — 20 puntos).

En puestas en marcha largas (y las de paquetes duran entre uno y dos afios, aunque son
inferiores a las de conversion de aplicaciones), los costes de desplazamientos y de dietas

del personal del proveedor pueden llegar a ser muy elevados.

Normalmente los proveedores solo indican en su oferta el precio diario de dieta y no
especifican el coste de desplazamiento ni el de hotel, si se requiere.

Si alguno de los proveedores tiene sus oficinas fuera de nuestra provincia, sus costes de
desplazamiento y dietas pueden ser muy superiores a otro que tenga sus oficinas a 500

metros de las nuestras.

El lector debera evaluar estos costes al menos por un periodo de dos afios.
A menores costes, mayor puntuacion.
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¢, Incluye la oferta el interfase de datos con nuestra aplicacion contable?. ( 0 — 20
puntos).

Como hemos dicho anteriormente, ningiin paquete preprogramado de seguros incluye la
aplicacion puramente contable, con la cual deberd comunicarse a través de una interfase
especifica a desarrollar por el proveedor de la aplicacidon de seguros.

Verificar que el proveedor ha incluido el coste de esta interfase.

A menor coste, mejor puntuacion.

JIncluye la oferta las interfases con otras aplicaciones independientes que use
nuestra Organizacion?. (0 — 20 puntos).

Si nuestra Organizacion utiliza otras aplicaciones independientes, en recursos humanos,
en Marketing, en Reaseguro, con la cual el nuevo paquete debe interaccionar, solicitar al
proveedor que incluya los costes de estas interfases.

5.8 Valoracion del apoyo que recibiremos del proveedor.

Nuestra relacion con el proveedor va a ser larga, si no muy larga.

La forma de relacionarse y de trabajar debe quedar bien explicitada antes de nuestra
decision y de la hipotética firma de contrato, para evitarnos sorpresas futuras.

Las siguientes preguntas van dirigidas a aclarar, en la seleccion de los proveedores, este
aspecto de cada uno de ellos.

JAcepta un contrato “llaves en mano”?. ( 0 — 60 puntos).

Entendemos por “llaves en mano” un contrato mediante el cual el proveedor se
compromete a realizar la implantacion de la aplicacidon hasta sus tltimos objetivos por un
precio fijo, pre-pactado y conocido, que no va a variar aunque el proveedor debe emplear
para ello mas recursos de los que habia estimado.

Es la situacion ideal en la que basar un contrato, aunque la mayoria de proveedores son
reacios a ello.

Por esta razon proponemos asignar hasta 60 puntos si un proveedor acepta este
planteamiento contractual.

N° de personas expertas en la aplicacion, del proveedor en Espaiia. ( 0 — 40 puntos).

Hay que conocer el nimero de personas que el proveedor tiene en su plantilla en Espaiia
con experiencia en la aplicacion que nos propones. Si es preciso, nominalmente. No
podemos depender de un nimero muy reducido de personal con experiencia ya que una
baja por enfermedad o una marcha de la empresa podrian afectar a nuestro proyecto.
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Estructura de apoyo en nuestra ciudad. ( 0 — 40 puntos).

Como dato complementario a la pregunta anterior, ver, de este personal con experiencia
que el proveedor dispone, cuantas personas residen en una oficina cercana a la nuestra,
es decir, con pocas dificultades de desplazamiento.

Malas referencias citadas por sus competidores y “no visitables”. (restar hasta 50
puntos)

Fijese el lector que en este apartado los puntos restan, no suman. Si se prefiere, invertir el
sentido de la pregunta o positivar el resultado en ausencia de malas referencias.

Si el proveedor no ha puesto ninguna dificultad en que visitemos a estos clientes “mal
referenciados” por la competencia, no penalizar a este proveedor. (Al menos hasta haber
visitado a estos clientes).

Horas de apoyo incluidas en la oferta. ( 0 — 20 puntos)

Sucede a menudo que el numero de horas de apoyo sugeridas por le proveedor como
necesarias para la correcta puesta en marcha, difieren enormemente de un proveedor a
otro. Nuestra experiencia al respecto aconseja recomendar al lector que obtenga la media
de horas de soporte de todos los proveedores que han ofertado e indique a todos los
proveedores que incluyan los costes de esta media en su oferta, y precios adicionales para
ampliaciones precisas.

Ya verificaremos en otras instalaciones cuantas horas reales finales tuvo que prestar el
personal del proveedor en la implantacion de la solucion.

Precios de horas adicionales de soporte requeridas.( 0 — 20 puntos).

Si partimos de la base mencionada en la cuestion precedente de solicitar a todos los
proveedores una media de horas de asistencia valoradas en la oferta, es importante
conocer que nos cobrara cada proveedor por cada hora de asistencia adicional, de cada
tipo de profesional que deba intervenir en la implantacion de la solucion.

Nuestra experiencia al respecto aconseja al lector incluir un 20% mas de las horas medias
estimadas, dentro del calculo de costes del proyecto.

Otros costes de implantacion. ( 10 — 15 puntos).

Pregunta a los proveedores si existen otros costes de instalacion no reflejados en su
oferta.

Tipicamente podrian ser de instalacion de hardware o Software, de traslado e instalacion
de elementos, de estabilizadores de tension, de cuadros eléctricos, de documentacion,
etcétera.
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Curriculo del lider del proyecto y Consultor principal. ( 0 — 35 puntos).

Son las dos figuras cruciales para la buena marcha de un proyecto, y hay que saber
quienes seran antes de decidirnos pro un proveedor.
Es razonable solicitar el curriculo de estas dos personas y su experiencia anterior.

Relacion del proveedor con otros proveedores asociados a la solucion a implantar. (
0 — 15 puntos).

Si una aplicacion va funcionar , por ejemplo, sobre una base de datos Oracle y con otra
aplicacion contable basada en SAP o Contaplus, conocer si el proveedor principal lo es
asimismo de los mddulos complementarios o si tiene experiencia anterior en su
integracion.

5.9 Valoracion de visitas a referencias de la solucion a implantar.

No cabe duda que el conocer que experiencia han vivido otros clientes que escogieron a
“nuestro” proveedor para la implantacion de una solucion, es uno de los pasos
fundamentales de una seleccion de proveedor de paquetes preprogramados de seguros.

Como medida previa, la visita debemos realizarla sin la presencia de nuestro proveedor,
solicitando a cada cliente-referencia nos pueda dedicar un tiempo amplio para poder
conocer en que aspectos estd satisfecho o cuales son los motivos de su insatisfaccion.

Podria pensar el lector que si el proveedor conoce con antelacién que vamos a visitar a
un cliente suyo, le “presionard” para que de buenas referencias del mismo, y, si bien
acostumbra a ser cierto, no lo es menos que el cliente visitado dificilmente escondera
insatisfacciones con su proveedor, aunque nos esconda alguna incapacidad propia para
llevar el proyecto a buen término.

Si queremos ser “académicos” en estas visitas, podriamos enviar con antelacion al cliente
a visitar una lista de las preguntas que le vamos a realizar, que pueden extraerse de este
mismo libro.

Una pregunta “mdagica” que debe hacerse al despedirse de este cliente es...;Qué nos
aconseja que “atemos” especialmente a nivel contractual?. Nunca falla, el cliente nos
dira en pocas palabras, de pie y al despedirse, cual es su insatisfaccion real con el
proveedor.

N° de visitas posibles ofrecidas por el proveedor. ( 0 — 50 puntos).

Cuantas mas, mejor, luego ya elegiremos nosotros las que veamos mas proximas a
nuestra situacion.
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Si solo nos ofrece visitar pocas referencias de la lista que le conocemos, averiguar porqué
con el mismo proveedor.... Y con sus competidores.

Visitas realizadas. ( 0 — 40 puntos).
Valorar el numero de visitas que nos ha sido posible realizar
Nivel de satisfaccion de clientes. (0 — 80 puntos).

Aporta mas la informacion recibida de los clientes del proveedor, que la que el mismo
proveedor aporta en su oferta respecto a sus referencias..

Tiempo medio real de las puestas en marcha. ( 0 — 50 puntos).

Nosotros no vamos a ser muy diferentes del resto de clientes que instalaron lo mismo
que nosotros queremos instalar ahora.

Si la media obtenida de los demas clientes se aparta mucho del tiempo de puesta en
marcha ofrecido por el proveedor, y si €ste no acepta un “llaves en mano”, puntuar bajo a
dicho proveedor.

Apoyo recibido del proveedor durante la puesta en marcha. ( 0 — 40 puntos).

Aqui se tarta de conocer como ha reaccionado el proveedor en los momentos criticos
(que los hay en toda instalacién, no lo dudemos). Conocer si ha aportado recursos
extraordinarios, si se ha prestado a alargar horarios o incluso trabajar en fines de semana,
si ha rehuido el tema de buscar la responsabilidad en cada retraso o en cada problema,
etcétera.

Apoyo recibido del proveedor después de la implantacion. (0 — 30 puntos).

O lo que es lo mismo, que apoyo ha brindado cuando ya le hemos pagado lo previsto
contractualmente, que costes extras se han generado, si ha sido positivo en la mejora de
situaciones....

Tiempos de respuesta conseguidos con la solucion. ( 0 — 30 puntos)

Seran referidos a los resultados de las instalaciones de referencia, pero nos marcaran una
pauta de lo que podemos esperar nosotros.

5.10  Valoracion del contrato y sus condicionantes.

Este apartado conviene analizarlo cuando ya se ha realizado un filtro de proveedores y
empezamos a negociar con dos 0 maximo tres finalistas.
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Nada de lo que hayamos tratado en entrevistas previas o que figure en ofertas y cartas de
proveedor tendra validez real si no consta asimismo en el contrato final que
establezcamos.

Es muy habitual (y nada aconsejable) que aspectos que se han discutido
“encarnizadamente” en la seleccion previa del proveedor, luego no aparezcan en
contrato.

Es normal y forma parte de la propia esencia comercial que en las primeras entrevistas
con el proveedor, este trate de agradarnos y esté abierto a asumir compromisos si €s
elegido.

A medida que la negociacién avanza y el proveedor se convence de que estd “bien
situado” para ser uno de los finalmente elegidos, sus compromisos ya no se expresan con
la misma facilidad.

Si este proveedor es consciente de que las posibilidades de asignarle a €l el proyecto son
muy elevadas, toma conciencia de la “gravedad” del compromiso contractual y tratara de
reflejar en contrato los minimos compromisos y segun nosotros se los exijamos.

La negociaciéon de contrato es, en si misma, la mejor garantia de una correcta
implantacion de la solucidn contratada.

Flexibilidad del contrato del proveedor ( 0 — 100 puntos).
Puede que el lector se extrafie ante la alta puntuacidén que se propone en este apartado.

Nuestra experiencia demuestra que, en toda implantacion o puesta en marcha donde
participa un proveedor de forma preeminente para el éxito del proyecto, siempre existen
diversos momentos donde cliente y proveedor se “acusan” respectivamente de los
problemas (habituales en toda puesta en marcha, por demas) que amenaza con retrasar o
hacer fracasar la instalacion.

En la medida que el contrato con el proveedor sea flexible, acepte mas niveles de
compromisos “llaves en mano”, disponga de mas recursos para esfuerzos puntuales,
limite los costes por extra aportacion de horas/hombre, acepte pagos por ‘“hitos”
alcanzados, etcétera, menores seran las discusiones y mejor la forma de salir de ellas.

Aceptacion clausulas de penalizacion. ( 0 — 30 puntos).
Nosotros no somos partidarios de que los clientes traten de “apretar” al proveedor, de

aprovecharse de su necesidad de nuevos clientes, o de amenazarle constantemente con no
pagar sus facturas para obligarle a asumir incluso parte de nuestros propios problemas.
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Las técnicas de “tipo dictatorial” con los proveedores acostumbran a acabar siempre ma
y, si luego existe una dependencia futura del mismo proveedor, serd el cliente el que
realmente lo pasard mal.....y le saldra mucho mas caro todo el proyecto.

Otra cosa diferente es pactar, en el momento de establecer el contrato, ciertas
penalizaciones en el caso de que sea el proveedor unilateralmente el que incumpla sus
compromisos.

En un estado de equilibrio contractual, también el cliente deberia aceptar sobrepagos por
el incumplimiento de obligaciones propias que penalicen los intereses del proveedor.

(Adjunta cronogramas de la puesta en marcha?. (0 — 30 puntos).

Si el proveedor adjunta cronogramas donde se refleje el desglose de las tareas de la
implantacion, con indicacion de inicio y final esperado de cada una, dependencia entre
ellas y asignacion de responsabilidades por tarea, ello demuestra el buen conocimiento
del proveedor en este tipo de puestas en marcha, clarifica las responsabilidades y nos
permite saber en cada omento el adelanto o retraso que llevamos sobre el plan inicial,
quien es responsable de ello y como puede recuperarse.

5.11 Valoracion de afectacion a nuestro sistema y a la capacidad de proceso en
caso de incidencia grave. (Planes de continuidad).

., Permite una buena coexistencia con nuestro sistema actual?. ( 0 — 60 puntos).

Siendo la solucién que el proveedor ofrece la misma para todos sus clientes, la situacion
de partida de cada uno de ellos puede ser muy diferente.

En nuestro caso, deben valorarse en este aparatado los “problemas” que la puesta en
marcha de la nueva solucioén nos puede aportar. Son tan variopintos como.....

o Si nuestra base de datos actual es de tipo jerarquico y la nueva es de tipo
relacional.

o Si los conocimientos del sistema operativo actual y de los lenguajes de
programacion que domina nuestro personal son de utilizacién en la nueva
solucion o deberemos adquirir conocimientos y experiencias nuevas.

o Si disponemos de suficiente espacio fisico para la coexistencia del sistema
“viejo” y “nuevo” durante un periodo dilatado de tiempo.

o Sino tendremos problemas de alimentacion eléctrica, de lineas de comunicacion,
de la instalacion fisica de nuestra “intranet”, o de seguridad de acceso.

o Saber si el contrato que mantenemos sobre los sistemas actuales podra
prorrogarse sin problemas hasta la instalacion final de los nuevos.

o Etcétera.
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. Habra problemas entre el proveedor actual y el nuevo proveedor). (0 — 40 puntos).

No desprecie el lector esta cuestion. Aunque el proveedor actual ya no va a formar parte
de nuestra solucion futura, si las relaciones con el mismo no son profesionalmente
correctas, .....mejor que no dependamos de €l para construir la nueva solucion.

Siempre puede requerirse que el actual proveedor nos ayude a la migracion de datos de un
sistema a otro, que es uno de los puntos cruciales (si no el mas crucial) del traspaso de
una solucién a la futura.

.Como afecta a la actuacion en caso de incidencia grave? (Plan de continuidad).
( 0 — 40 puntos).

Con la importancia que la Directiva Europea Solvencia II otorga a la capacidad de una
organizacion para seguir operando en caso de incidencia grave en sus instalaciones o en
sus datos, ya se da por supuesto que el lector tiene soluciones implementadas en su
sistema actual para disponer de un adecuado Plan de Contingencia y de un adecuado Plan
de Continuidad, segun tenga o no replicados sus sistemas en un centro externo.

Puede que también haya previsto que una vez instalado el nuevo sistema, gozara de las
mismas medidas de proteccion y continuidad.

Pero puede que durante la coexistencia de los dos sistemas, antiguo y nuevo, que a veces
es de mas de un afio y medio, le sea costoso o imposible mantener estas capacidades de
prosecucion de trabajos en los dos sistemas simultaneamente.

5.12 Valoraciones consecuenciales.

Analizaremos en este capitulo algunos aspectos no concurrentes en todas las instalaciones
pero que deben ser analizados en cada caso.

Son aspectos mas ligados a las circunstancias especificas de una instalacion, al momento
en que se toma la decision, e incluso a la oferta presente en dicho momento en el
mercado.

. Se permitira efectuar alguna reingenieria de procesos durante la instalacion de la
nueva solucion?. (0 — 50 puntos).

Es dificil pensar en una instalacién de una nueva solucion paquetizada que no conlleve
una parte importante de reingenieria de procesos asociada.

Es mas, es de esperar que la nueva solucion nos permita, y casi nos obligue, a una puesta
al dia de nuestros procesos con el dnimo de optimizarlos.

En general, todas las soluciones paquetizadas cumplen esta premisa y no solo aceptan si
no que promueven la reingenieria de los procesos actuales.
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No obstante, en algunos casos, como seria por ejemplo la utilizacién de las soluciones
EDAM de IBM para conversion de codigo de ciertos sistemas operativos a Aix (Unix),
hay un espacio de tiempo de varios meses en los cuales la reingenieria (o modificacion de
los procesos actuales) esta l6gicamente prohibida, ya que lo que se convierte son librerias
de aplicaciones en su estado actual concreto.

Esta pregunta pretende despejar estas dudas. (EDAM nos va a proporcionar la misma
funcionalidad actual de las aplicaciones en vigor, funcionando, por ejemplo, en un
sistema abierto y estandar como es el Unix, pero no permite cambios en el “origen”
mientras se ejecuta la conversion de codigo.

Exigencia global de recursos del cliente. ( 0 — 30 puntos).

En preguntas anteriores se ha valorado los recursos de programacion precisos de nuestra
organizacion para apoyar la puesta en marcha de la nueva instalacion, o la implicacion de
responsables de nuestros departamentos.

Aqui se trata de evaluar globalmente la totalidad de recursos que deberemos aportar,
durante cuanto tiempo y con qué % de dedicacion.
A menor necesidad, mayor puntuacion.

Consolidacion de los datos de gestion durante el proceso de cambio. ( 0 — 60 puntos).
Este aspecto es muy relevante.

En la mayoria de casos, mientras se esta utilizando el sistema antiguo y “traspasando” sus
aplicaciones al nuevo, resulta dificil “ver” toda la informaciéon consolidada como si se
estuviera trabajando en un solo sistema, pero nuestros usuarios internos y externos no lo
entenderan y pretenderan seguir obteniendo la informacion ‘“junta” y totalmente
consolidada..... y sobre una misma y unica apariencia de representacion.

Hay que tratar con el proveedor como se va a conseguir esta unicidad de datos de gestion.
En el mercado hay productos, como el IMM+ (Insurance Margin Managemnet) de C.S.1.,
Competitive Strategy Insurance, que permiten obtener facilmente esta visidn uUnica e
integrada de toda la informacion de gestion, pero puede suponer un coste adicional al
ofertado por el proveedor.

Flexibilidad del tipo de Hardware y Software de base a emplear. (0 — 20 puntos).
Hay soluciones paquetizadas del mercado que pueden funcionar sobre diferentes tipos de

hardware de varios constructores y diferentes sistemas operativos, con diferentes
lenguajes.
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En la medida en que la solucién nos permite optar por mas soluciones de diferentes
proveedores de hardware y software de base, mejor puntuacion.

.Esta basada la solucion en estandares internacionales?.( 0 — 30 puntos).

Si la solucién en su conjunto responde a més criterios de estdndar de mercado, e incluso
si acepta software estandar del llamado “libre”, mejor puntuacion.

Metodologias de trabajo del proveedor. ( 0 — 25 puntos).

Un proveedor organizado y con experiencia utilizard diversas metodologias en su trabajo.
(Diagramacion de la situacion actual, obtencion de requerimientos, reflejo de los nuevos
diagramas de proceso, método de seguimiento del desarrollo, controles de calidad,
formacion.....).

Puede que estas metodologias sena propias del proveedor y su coste esté ya incluido en la
oferta, o puede que sean metodologias estandar del mercado (ARIS para diagramacion y
simulacion de procesos, pro ejemplo) y que ello suponga un coste adicional para
nosotros.

puede que esta/s metodologia/s sean nuevas para nosotros, o que ya las estemos
utilizando en nuestra organizacion, lo que siempre es una ventaja.

Expectativas de calidad de la documentacion del proveedor. ( 0 — 30 puntos).

El tema de la documentacion es ya un “clasico” en | implantaciéon de soluciones con
proveedores externos.

En la mayoria de los casos, la instalacion finaliza con un minimo de “ayudas en linea” y
practicamente con ninguna documentacion.

Es un aspecto a indagar en nuestras visitas a las referencias de cada proveedor.

Si se ha conseguido que los pagos de la puesta en marcha se asocien a “hitos” alcanzados
por el proveedor, la documentacion de cada modulo y de su integracion formal deben
formar parte de los respectivos “hitos”.

.Cumple la solucion propuesta las exigencias de la ultima revision de la L.O.P.D?
( 0 — 40 puntos).

Es basico que una solucidén o paquete permita cumplir con los requisitos de la Ley de
proteccion de la intimidad y facilite los controles para ello.
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5.13  Valoracion total de cada proveedor.

Tanto en el caso de los cambios en los que el proveedor solo proporcionara recursos de
apoyo, como en los casos de soluciones paquetizadas, es ahora le momento de realizar
las sumatorias de puntos de cada proveedor que opta a ser contratado.

No quiere ello decir que un punto de diferencia signifique la contraccion de uno u otro
proveedor, pero el lector haria bien considerando que una diferencia de puntos de mas de
un 30% sobre la maxima puntuacion conseguida por un proveedor, excluye al de
puntuacion inferior.

5.14 Planes de Contingencia, Planes de Continuidad.

No es objetivo de este libro el que sirva por si mismo de base para que una organizacion
pueda elaborar, con solo este contenido, un Plan de Contingencia y/o un Plan de
Continuidad.

Como ya hemos mencionado en otros capitulos, el objetivo de nuestra “obra” es dotar a
los lectores de un conocimiento general de muchos de los temas con los que van a
convivir durante su estancia en una compaiia aseguradora, o relacionandose con ella.
Para desarrollar ¢ implantar este tipo de procesos, el mercado ofrece la asesoria de
muchas empresas perfectamente capacitadas para ayudar a nuestro cliente en su situacion
especifica, que no puede abordarse unicamente con los “estandares” informativos de este
libro.

Lo que si deseariamos es que el lector conozca de que hablamos cuando hablamos de
“Contingencias o Continuidad” en cualquier organizacion, aseguradora o no, porqué son
importantes estos aspectos y como suelen abordarse su desarrollo.

De esta manera, si su organizacion esta “sufriendo” (nos gustaria decir “disfrutando”,
pero todo lo que lleva costes elevados y problemas organizativos, no acostumbra a
“disfrutarse” y si a “sufrirse”), o esta a punto de afrontar una implantacion de este tipo,
seguro que sabra comprender con mayor facilidad la importancia de la misma, tanto para
su empresa...... como para el futuro de su propio puesto de trabajo y su salario.

i Que no se nos enfaden los “expertos” del mercado!, incluso los que no aprueben el
enfoque que damos a este capitulo, solo pretendemos simplificarlo para que todos
nuestros lectores lo puedan comprender. ( Y.... cada maestrillo tiene su librillo y
mostramos todo nuestro respeto a los “librillos” de cualquier consultor del sector que
difiera de nuestro enfoque).

Desde los inicios de los departamentos de “sistemas de informacién” ( en aquéllos
momentos, departamentos de “Automatizacion” o de “informatica”), se comprendio que
las contingencias forman parte inherente de los mismos. L.as amenazas a la informacion
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pueden provenir de muchas fuentes, tanto de origen natural (terremotos, tormentas,
etc.), de origen humano (fugas de informacién, celos profesionales, competencia, huelga,
problemas laborales, entre otros), como de origen técnico (fallos del hardware, del
software, del suministro de energia, etc.). Y es casi siempre una situacion no prevista la
que regularmente provoca una crisis. Y, las consecuencias de la misma, segun su impacto
y extension, pueden ser catastroficas para los intereses de cualquier organizacion.

Los fallos técnicos y humanos han hecho recapacitar a las organizaciones sobre la
necesidad de auxiliarse con herramientas que le permitan garantizar una rapida vuelta a la
normalidad ante la presencia de cualquier eventualidad, por lo tanto, el hecho de disefar y
preparar un plan de contingencia o continuidad no_implica un reconocimiento de la
ineficiencia _en la gestion de la empresa, sino todo lo contrario, los mecanismos de
seguridad de la informacion buscan proteger a la “informacién” (datos) de las diversas
amenazas a las que se ve expuesta y supone un importante avance a la hora de superar
todas aquellas adversidades que pueden provocar importantes pérdidas, no solo
materiales, sino aquellas derivadas de la paralizacidén del negocio durante un periodo mas
o menos prolongado.

Todo esto conlleva a que la funciéon de definir los planes a seguir en cuestion de
seguridad se conviertan en una tarea realmente compleja y dispendiosa.

5.14.1 Objetivos basicos de un “Plan de Contingencia”.

Genéricamente, los objetivos basicos que permite un Plan de Contingencia son:

o Reanudar con la mayor brevedad posible las funciones empresariales mas
criticas, en aras a minimizar el impacto de manera que la correcta recuperacion
de los sistemas y procesos quede garantizada y se conserven los objetivos
estratégicos de la empresa.

o Evaluar los riesgos asi como los costos de los procedimientos de contingencia
requeridos cuando se presenta una interrupcion de las operaciones, de forma que
solo se inviertan los recursos necesarios.

o Optimizar los esfuerzos y recursos necesarios para atender cualquier
contingencia de manera oportuna y eficiente, definiendo las personas
responsables de las actividades a desarrollar antes y durante la emergencia.

5.14.2 ;Plan de Contingencia, o Plan de Continuidad?

En un “Plan de Continuidad” no hay interrupcion del servicio, mientras que en un
“Plan de Contingencia” se restablece el servicio de los procesos criticos a la mayor
brevedad posible.
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Dado que el “Plan de Continuidad” puede requerir una inversidon en recursos que no esté
al alcance de los presupuestos actuales, entretanto no se alcance la capacidad de
“continuidad” del servicio, se pueden establecer Planes de Contingencia al alcance de
todos los presupuestos.

Si la decision de la Direccion de una Organizacion fuera el apostar por la duplicacion de
sistemas electronicos de proceso de la informacion, podria plantearse un “Plan de
Continuidad”. Si no existiera capacidad para afrontar esta “duplicacion”, o no hallaramos
alguien que nos cediera un sistema informatico clonico del nuestro en caso de incidencia,
hablariamos normal normalmente de un “Plan de Contingencia”.

Debe entenderse que un Plan de Continuidad no es excluyente de un Plan de
Contingencia, sino mas bien que el segundo esta dentro del primero. Por légica, no puede
darse la situacion en contrario.

El enfoque del Plan de Contingencia se basa en la minimizacién del impacto financiero
que pueda tener un desastre en la compaiiia, mientras que el Plan de Continuidad esté
orientado a asegurar la continuidad financiera, la satisfaccion del cliente y la
productividad a pesar de un desastre.

Un Plan de Continuidad tiene como objetivo tratar de alcanzar una disponibilidad de
cinco nueves (199,999%) para la infraestructura critica, lo que implica que “el
sistema” siempre estara disponible.

5.14.3 Alcance de un “Plan de Contingencia”.
Formalmente, un Plan de Contingencias recoge los siguientes apartados:

El analisis y valoracion de los riesgos en que se pudiera incurrir.

La jerarquizacion de las aplicaciones internas.

El establecimiento de los requerimientos de recuperacion.

El disefio de la ejecucion del Plan.

Las pruebas precisas para garantizar que el Pan cumple los objetivos previstos.
La documentacién de todo el Plan.

La difusion del Plan y su mantenimiento.

O OO O O O O

5.14.4 Justificacion de un Plan de Contingencia.

Atendiendo a que la historia en los ultimos afios de una organizacion, en la que no han
ocurrido incidencias que perturbaran el servicio prestado por el departamento de
informatica a nuestros clientes internos y externos, podriamos pensar que es altamente
improbable que ocurra un desastre que afecte gravemente a nuestra capacidad de
servicio, 0 que no pueda recuperarse en breve espacio de tiempo.
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No obstante, la certidumbre de servicio se basa en la prevencion de lo incierto, por
menos probable que ello sea.

Si, en la situacion actual, un desastre de cualquier tipo dejara absolutamente inservibles
los sistemas informaticos (hardware/software/comunicaciones) ubicados en la sala de los
equipos informaticos, el plazo de recuperacioén de la normalidad operativa de cualquier
compaiia que no dispusiera de un Plan de Continuidad o de Contingencia, no_seria
inferior, en ningun caso, a los sesenta dias...... con independencia de los recursos
humanos y econdmicos abocados en su recuperacion.

Ya, de por si, este temor justificaria plenamente la elaboraciéon de un Plan de
Contingencia, pero queremos afiadir una serie de considerandos, en los proximos
apartados, que justifican alin mas plenamente la necesidad de un Plan de este tipo..

5.14.5 ;Solo un desastre fisico puede amenazar nuestra accesibilidad y la
integridad de nuestra informacion?

A dia de hoy, todas las empresas estan expuestas a ataques de virus informaticos,
problemas de seguridad en la informacion, “agujeros” en los accesos externos a
nuestros sistemas, calidad del software, almacenamiento de datos inapropiado,
arquitecturas tecnologicas complejas, y hasta politicas poco efectivas de
administracion de recursos que pueden abrir las puertas a una catastrofe con el mismo
impacto en el negocio (y hasta mayor) que el impacto causado por una amenaza fisica
como un incendio, un desplome del edificio o un terremoto.

....... Y no hacemos referencia a la posible infidelidad de los propios empleados.

5.14.6 El nuevo ROSSP (Reglamento de Ordenacion de los Seguros Privados) y la
afectacion del control interno.

Desde el afio 20008, los CONSEJOS DE ADMINISTRACION de las compaiias de
seguros, deben remitir un informe (firmado por dicho Consejo de Administracion) en el
que deberan hacer constar las debilidades en Control Interno de su Compaiiia y las
medidas tomadas para su solucion.

5.14.7 Solvencia II y la “calibracion” del capital de las Compaiiias Aseguradoras.

Por lo que ya se conoce sobre esta nueva Directiva Comunitaria, la “calibracion” o
calculo del capital social requerido por cada Compania Aseguradora, estara basado, en
buen aparte, en su capacidad de seguir operando en caso de desastre en sus instalaciones.
Se estima una probabilidad de ruina del 0,05% en los doce meses siguientes, o, lo que es
lo mismo, una posibilidad de supervivencia del 99,5%.
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Este objetivo esta basado, fundamentalmente, en la existencia de unos procesos internos
eficientes y bien documentados, y en la existencia de un Plan de Continuidad efectivo,
actualizado y probado.

5.14.8 (Es legalmente obligatorio disponer de un “Plan de Contingencia

En nuestro criterio, la L.O.P.D. obliga indirectamente a ello. Veamos el razonamiento
de Carlos Saez, Abogado del despacho Garrigues Abogados y Asesores Tributarios:

“En numerosas ocasiones se ha planteado la cuestion de si la normativa vigente en
materia de proteccion de datas personales, y mas concretamente su Reglamento de
Medidas de Seguridad, impone la necesidad de llevar a cabo un plan de contingencia de
los sistemas de informacidn que tratan este tipo de datos.

La respuesta es compleja, ya que las distintas normas que regulan el tratamiento de
informacion relacionada con personas fisicas, no hace mencion alguna al concepto plan
de contingencia. En este sentido, la obligaciéon de adoptar medidas de seguridad en los
ficheros en los que se tratan datos de caracter personal, viene recogida en el articulo 9 de
la Ley Organica de Proteccion de Datos, donde se dispone que serd necesaria la adopcion
de medidas de indole técnicas y organizativas necesarias que garanticen la seguridad de
los datos tratados.

En relaciéon con esta obligacion de caracter general, y con el objetivo de determinar con
claridad las medidas técnicas que deben adoptarse, se publico en el Boletin Oficial de
Estado de fecha 25 de junio de 1999, el Real Decreto 994/1999, por el que se aprueba el
Reglamento de Medidas de Seguridad.

En esta norma, se recogen todo un conjunto de exigencias técnicas que deben ser
cumplidas en funcion de los datos que se almacenan. Muchas han sido las personas que se
han cuestionado si este Reglamento de Medidas de Seguridad exige la necesidad de
implantar un auténtico plan de contingencia en las compaiiias.

Exige el articulo 14, en su apartado 2, al hablar de las copias de seguridad que: los
procedimientos establecidos para la realizacion de copias de respaldo y para la
recuperacion de datos deberd garantizar su reconstruccion en el estado en que se
encontraba al tiempo de producirse la pérdida o destruccion.

No obstante, tal y como sefialabamos anteriormente, la Agencia de Proteccion de Datos,
en su memoria del ano 2002, al referirse a la obligacién de reconstruccion de los datos en
caso de pérdida o destruccion, establece la necesidad de asegurar la reconstruccion o
recuperacion del sistema. Por tanto, los procedimientos establecidos deben ser muy
detallados en aras a lograr el objetivo perseguido, que no es otro que dejar el sistema en
una situacion idéntica a la que tenia en el momento de producirse la incidencia que
malogroé la informacion”.
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5.14.9 La Auditoria externa.

Los auditores externos, en sus informes anuales, incluyen como un tema de importancia
relevante la necesidad de que cualquier organizacion aseguradora desarrolle un plan de
este tipo. (Se refieren mas a un “Plan de Continuidad” que a uno de “Contingencia”).

5.14.10 Entrevistas a personal de la propia Organizacion.

Para determinar la situacion actual, la criticidad que implicaria para cada entrevistado no
disponer de todos los servicios de acceso a los sistemas de informacion de nuestra
Organizacién y la forma de paliar esta criticidad o de desarrollar actitudes preventivas, se
han de llevar a término una serie de entrevistas a diversos empleados de la organizacion
segun relacion aprobada por la Direccion de la Compaiia.

Un posible esquema a emplear en cada reunion, que habré sido remitido a cada empleado
con anterioridad a la entrevista mantenida con el mismo, seria el siguiente:

GUION  PREVIO PARA LA ENTREVISTA ACERCA DEL PLAN DE
CONTINUIDAD

La convocatoria interna puede plantearse con una comunicacién de este tipo:

“A fin y efecto de aprovechar al maximo el tiempo que deba dedicar a esta entrevista y, a
la vez, poder prever la mejor forma de actuacion futura para hacer frente a hipotéticas
situaciones de emergencia en nuestra Organizacion, le adelanto el guidon que seguiremos
(aproximadamente) en nuestra reunion, por si le fuera de utilidad para prepararse un poco
para la misma.

Puede que tenga dudas acerca de la relevancia de disponer o no de los sistemas centrales
(Host’s) en la ejecucion diaria de sus tareas. De se asi, puede preguntar al respecto al
Director de Sistemas de Informacion, Sr. XXXXX con antelacion, o lo comentaremos
conjuntamente en nuestra reunioén”.

1. Conocimiento de su puesto actual de trabajo y responsabilidades asociadas.

o De las tareas que Ud. realiza...;Cudles cree que son mas criticas para la
Organizacién y porqué?.

o En la situacion a dia de hoy.....;Cuales de estas tareas podria seguir realizando
en caso de que no estuviera disponible ningin sistema informatico (“Host’s” y
servidores), y como podria seguir realizandolas?.

o (Qué tareas veria imposible seguir realizando si el sistema central o los
servidores no estan disponibles?.

o De prolongarse esta falta de disponibilidad de los sistemas centrales de nuestra
Organizacién, en que periodos se agravaria la situacion y con qué

consecuencias?.
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Tres dias correlativos

Diez dias correlativos

Un mes seguido.

(Qué clientes internos y externos quedarian mas perjudicados?.

De todas las tareas criticas que se han mencionado al inicio....;En que orden cree
que deberian “recuperarse” (si no fuera posible todas a la vez) para volver a
prestar unos minimos de servicio?.

(Hay otros sistemas informaticos (PC’s no conectados al sistema central,
aplicaciones que se procesan externamente, proveedores que le prestan algin
servicio de  elaboracion de informacion externamente....cuya falta de
disponibilidad afectaria a sus tareas actuales y tendria consecuencias negativas
para la organizacion?.

(Habrian también consecuencias negativas importantes para la Organizacion si
alguna de las personas o proveedores que colaboran con VD. en sus tareas diarias
dejara de prestar servicio, o no pudiera prestar su servicio en por razones ajenas
a su voluntad?.

Suponiendo que no se den las circunstancias negativas anteriores.....;Se le
ocurren otras circunstancias que no hayamos mencionado que pudieran afectar
gravemente a la realizacion de sus tareas diarias?. (Interrupcion de la
operabilidad de las lineas telefonicas tanto de voz como de datos para
comunicarse con el exterior, inundaciéon de agua en el lugar donde realiza
fisicamente su trabajo, incendio o pérdida de la documentacién que guarda en su
puesto de trabajo o la que almacena externamente, huelga de alglin servicio que
recibe cotidianamente, .....)

En el supuesto de que una incidencia le imposibilitara inicamente el asistir al
centro habitual de trabajo pero no inhabilitara el acceso a los
ordenadores....;Podria realizar todo o parte de su trabajo....?

» Desde otra oficina de la Organizacion?.

= Desde un cibercafe?

= Desde su casa?

2.- Consideracion de alternativas para proseguir o recuperar las tareas de su
puesto de trabajo

o (Coémo piensa que podrian paliarse las consecuencias negativas indicadas en
el punto anterior, tal como estd configurado hoy su sistema de trabajo?.
(recurriendo a documentacién archivada, realizando procesos en algiin PC sin
conexion al sistema central, modificando el proceso actual de trabajo,
reforzando su equipo de personas, contratando servicios especificos
externos...).

o (Cree que podrian tomarse medidas de algun tipo, en su puesto de trabajo,
para que en caso de incidencia grave como la descrita, sus consecuencias
fueran menores?. ;Cuales? (guardar, a partir de ahora, “tal” documentacion,
generando copias de XX, creando externamente “tal” capacidad....).
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o En caso que después de tres, diez dias o un mes, se recuperara el 100% de las
capacidades de proceso...
= ;Cbémo podria recuperarse el atraso y volver a la situacién normal?
= ; Hay otros recursos (humanos, materiales..) que pudieran utilizarse
para minimizar el tiempo de recuperacion de la normalidad?

o (Conoce alguna organizacion externa que, convenientemente preparada,
pudiera actuar en caso de emergencia y paliar las consecuencias si ahora se
pacta este servicio con ella o se le encomienda ya alguna tarea sustitutiva?.
(Otra compaiiia de seguros, un centro de proceso de datos, algiin profesional
externo especializado, una compafiia de servicios, capacidades de alguna
delegacidn de nuestra Organizacion utilizables, ....7).

o (Hay alguna aportaciéon que desea realizar, o preocupacion que quiera
exponer que no se haya considerado con anterioridad en nuestra entrevista?.

A continuacién se coleccionaran todos los resultados de todas las entrevistas mantenidas.
Cada persona entrevistada habrd recibido copia del resultado de su entrevista a fin de que
pudiera aportar alguna nueva sugerencia con anterioridad al cierre de este informe. Se
notificara a Dircecidn, si es el caso, de que se han recibido la conformidad de todos los
entrevistados sin excepcion respecto a la documentacion que a continuacion se incluye.

Resultado de las entrevistas realizadas.

La duracion de cada entrevista puede emplear entre 30 y 75 minutos, segun las
caracteristicas del puesto de trabajo. (Hay que darle tiempo al entrevistado a pensar).

Hay que incluir, como “entrevistas” adicionales, una con nuestro proveedor principal de
sistemas de informacidon. Suponiendo que no dispongamos de sistemas totalmente
duplicados en el exterior, podria remitirse una carta al/a los proveedor/es de sistemas de
informacion de nuestra Organizacion, con un contenido parecido al siguiente:

Modelo de carta a enviar a proveedores externos.

“Sres.....

XxxxxX, a xx de xxxxxx de 20xx.

Muy sres. nuestros,

Nuestra compafiia pretende desarrollar un “Plan de Continuidad de Negocio” que
garantice su capacidad de seguir prestando servicio a sus clientes internos y externos aun
y en caso de producirse una incidencia grave en sus instalaciones.

Aunque son muchos los aspectos a analizar y no todos ellos se relacionan directamente

con los sistemas de informacién de que dispone nuestra Organizacion, a nadie se le
escapa que la integridad y accesibilidad de la informacion depende fundamentalmente del
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buen funcionamiento de los elementos hardware, software y de comunicaciones de que
dispone nuestra Organizacion.

Siendo usuarios de un sistema de su empresa y del software que le da soporte, su
colaboracion en el desarrollo de nuestro “Plan de Continuidad de Negocio”, es
fundamental para nosotros..

Por esta razon, y a fin de poder presentar una propuesta a nuestra Direccion General que
considere diverso niveles de Planes de Emergencia, les rogamos analicen los siguientes
planteamientos y, cuando dispongan de respuesta a los mismo, mantengamos una reunioén
en sus oficinas para tratarlos en profundidad.

Referencias de sistemas similares instalados en otros usuarios de Espana.

@)

A fin y efecto de pode restablecer acuerdos mutuos de colaboracion para
prosecucion de trabajos en otras instalaciones similares a la nuestra, les rogamos
nos faciliten una relacion de aquéllos sistemas que, en cualquier punto de Espana,
tendrian posibilidades logicas, a su criterio, de dar soporte al proceso de parte de
nuestras aplicaciones.

De las que consideren mds iddneas, rogamos nombre de la persona para
establecer un contacto directo entre ambas entidades.

De requerirse desarrollos previos o adaptaciones de hard/soft para establecer una
buena compatibilidad entre los dos sistemas que se ofrezcan soporte, les rogamos
nos cuantifiquen el coste de estas tareas, siendo las mismas desarrolladas por
ustedes si esta posibilidad existe.

En caso de llegar a acuerdos reciprocos de soporte, indicarnos que soporte de
ustedes seria preciso para garantizar un alto nivel de compatibilidad que
permitiera procesar en el sistema ajeno nuestras aplicaciones en menos de 24
horas después de una incidencia grave en nuestros sistemas.

Niveles de “auto proteccion” en nuestra Organizacion.

@)

Le solicitamos estudien que hardware/software seria necesario contratarles para
replicar nuestros sistemas (bien en otra area de nuestro edificio, bien en una
instalacion externa) de manera que se consiga mantener un 40% de la potencia
actual para el proceso de aplicaciones mas criticas mientras se solucionara la
hipotética incidencia en nuestra sala de ordenadores actual.

Les rogamos nos indiquen la estructura logica de proceso recomendada para este
“back-up en caliente”.

Les rogamos nos indiquen si existen referencias de otros usuarios en Espafia con
este tipo de soluciones.

Asimismo, en el caso de no duplicar nuestros sistemas, deseariamos saber el
plazo de entrega que estarian dispuestos a comprometer para entregarnos un
nuevo sistema, idéntico al actual, si optaramos por no suplicar sistemas y
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realizarles pedido de nuevo material en caso de que el actual resultara totalmente
inoperante.

Soporte directo de su Organizacion.

o Deseamos conocer si ustedes ofrecen, dentro de su gama de servicios, la
posibilidad de utilizar centros suyos a efectos de centros back-up, bien sea en
esta ciudad o en el resto de Espafia. Condiciones de uso de los mismos, logistica,
soporte y costes.

Estamos seguros de que sabran comprender la importancia que para nuestra Organizacion
tienen los puntos anteriormente mencionados y quedamos a su disposicion para llevar a
término las reuniones y entrevistas que crean convenientes para estudiar las diferentes
alternativas de continuidad en caso de accidente grave.

A la espera de sus noticias, les saludamos muy atentamente.....

Analisis de impacto: Consideraciones acerca de la cobertura de un Plan de
Contingencias o de Continuidad.

Cuando se realiza un Plan de Contingencia debe partirse del escenario organizacional
que éste plan pretende abarcar.

Tan importante es saber que aspectos de riesgo van a quedar recogidos por un Plan de
contingencia, como conocer cuales son los que NO van a ser considerados a fin y efecto
de que otros responsables de la Organizacion estimen la necesidad o no de realizar, a su
vez, otros Planes de Contingencia complementarios.

En los apartados siguientes se establecen los aspectos incluidos y sus limites operativos.
a. Posibles incidencias consideradas.

Para plantear las entrevistas y estimar las consecuencias de posibles incidencias, se han
determinado espacios de tiempo sin acceso a los programas y datos del Host y los
servidores especializados de nuestra Organizacidn, por espacio de tres dias, diez dias y un
mes. (En este ejemplo).

Se describirian las posibilidades de incidencia de forma parecida a esta:
b. Afectando a la seguridad del edificio y las instalaciones:

o Inundacién.
= Poco o muy probable.
» Humedades excesivas.
* No mas del X% de posibilidad. Consecuencias predecibles de gravedad 2
en una escala de 10.

111



Con el soporte de @ ’
Incendio.

= Poco o muy probable. Si se produce en la misma sala, se cuenta con
defensa de sistema de proteccion por sobrepresion. (O el que se
disponga)
= Si el incendio se produce en salas inferiores o laterales y es persistente,
afectard gravemente a las instalaciones.
= No mas del X% de probabilidad. Consecuencias predecibles de gravedad
9 en una escala de 10.
Colapsacion del techo de la sala de ordenadores o el edificio.
=  Muy poco probable.
= No mas del X% de probabilidad. Consecuencias predecibles de gravedad
10 en una escala de 10.
Corte del suministro eléctrico principal.
= Muy probable. Se dispone de generador y UPS. ( 0 no)
= Posibilidad del X% en un entorno de un afio. Consecuencias predecibles
de gravedad nivel 1 en una escala de 10.

= Poco probable. Edificio vigilado las 24 horas.
» Posibilidad del X% en la sala del ordenador. Consecuencias de nivel 1 en
una escala de 10.
Ataques internos a las instalaciones.
= Poco probables. Buen ambiente interno de trabajo y ninguna historia
anterior de intentos de este tipo.
= Posibilidad del X%. Consecuencias predecibles de gravedad de nivel 6 en
una escala de 10.
Falta de soporte o cambios de politica del proveedor del Host.
* Medianamente probable en un entorno de cinco afios.
= Posibilidad del X%. Consecuencias predecibles de gravedad de nivel 6 en
una escala de 10.

c. Afectando a la disponibilidad de los datos:

Problemas en la comunicacién con el Host y los servidores. (Empleados,
clientes, proveedores, delegaciones).
* Probable a nivel de acceso puntual y caidas imprevistas de servicio.
= Posibilidad del X% en un entorno de trabajo de un afio con suspensiones
de servicio inferiores a una hora. Consecuencias predecibles de gravedad
de nivel 1 en una escala de 10.
Problemas con el Hardware, degradacion de las bases de datos, problemas con el
sistema operativo.
» Medianamente probables. Mas probables en el hardware que en el
software
= Posibilidad del X% en un entorno de trabajo de un afio. Consecuencias
predecibles de gravedad de nivel 2 en una escala de 10.
Virus informaticos.
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= Poco probable. Se cuenta con firewalls y antivirus.
* Posibilidad de invasion al Host del X%. Consecuencias predecibles de
gravedad de nivel 4 en una escala de 10.
o Ataques internos o externos, por parte de personas, a la integridad de los datos.
= Altamente probable en cuanto a fuga de informacion. Poco probable en
cuanto a ataque intencionado a la integridad de los datos o a su
accesibilidad.
= Posibilidad del X%. Consecuencias predecibles de gravedad de nivel 3 en
una escala de 10.
o Gestion y documentacion de proyectos SDI.
= Probable.
= Posibilidad del X% en el entorno de un afio. Consecuencias predecibles
de gravedad de nivel 1 en una escala de 10.
o Ausencia de copias de seguridad o copias ineficientes.
* Muy poco probable. Se dispone de un sistema de copias diarias y
almacenamiento externo puesto ya a prueba en alguna ocasion anterior.
* Posibilidad del X% . Consecuencias predecibles de gravedad de nivel 4
de una escala de 10.
o Pérdida de la funcionalidad de la centralita telefonica principal o de acceso a las
lineas telefonicas propias.
* Poco probable. Se dispone de algunas lineas 902 facilmente reubicables.
» Probabilidad de pérdida total de acceso a lineas telefonicas del X% para
una duracion maxima de 24 horas. Consecuencias predecibles de
gravedad de nivel 1 en una escala de 10.

Derivadas del incumplimiento de disposiciones legislativas:

o ROSSP 2007, Solvencia II, L.O.P.D.
= Altamente probable en el entorno de un afo.
= Posibilidad del X%. Consecuencias predecibles de gravedad de nivel 2 en
una escala de 10.

Incidencias no consideradas para incluir en el Plan de Contingencia o Continuidad:

Al disenar un Plan de Contingencia o Continuidad, se indicaran las incidencias que no se
han tenido en cuenta, o no se han estudiado, o no se considera para ellas ningiin plan
alternativo especifico de solucidn para las causas siguientes:

Problemas en edificios de las delegaciones comerciales.

Problemas por huelgas o enfermedad del propio personal.

Problemas derivados de infidelidad de los propios empleados.

Desaparicién o cese de prestacion de servicios de del proveedor de sistemas de
informacion antes de cinco afos.

Politicas de la Matriz de nuestra Organizacion, si es internacional.

O O O O

(@)
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Otras causas de “Fuerza mayor” ( guerras, disturbios, quiebras del sistema
financiero.....).

Mapas de Riesgos y Jerarquizacion de Procesos.

Nuestro Plan de Contingencia o Continuidad debera incluir un anexo en el que se adjunte
el “Mapa de riesgos” construido a partir de las entrevistas mantenidas con los
responsables de tareas y/o departamentos designados este efecto por la Direccion

La metodologia de trabajo puede ser parecida a la siguiente:

(©)

Se envido a cada persona a entrevistar una propuesta de guion para dicha
entrevista, segin modelo incluido en el capitulo XX.

Se mantuvo con cada empleado una entrevista de entre 30 y 75 minutos, de la
cual se tomo las oportunas notas en “Word”. (Detalle de cada una de ellas en el
capitulo XX)

Finalizada la entrevista, se remiti6 el “Word” resultante a cada entrevistado y se
recabd su acuerdo con el contenido o sugerencias al mismo. La totalidad de
entrevistas incluidas en el apartado anterior han sido visadas y aprobadas por
cada interlocutor.

En base a dichas entrevistas se confecciond el mapa adjunto, nominado “Matriz
de riesgos”, en el que se exponen las exposiciones al riesgo de los procedimientos
estudiados y su jerarquizacion de acuerdo a la criticidad para nuestra
Organizacién de una interrupcidn de su funcionamiento. (Aqui hay un trabajo del
departamento de Organizacion que debe considerar los diversos riesgos indicados
por cada usuario en su entrevista y jerarquizar los mismos segin afecten mas o
menos seriamente a la continuidad operativa de nuestra Organizacion).

Este esquema de la “Matriz de riesgos” ha sido nuevamente remitido a cada
empleado para que analizara segun lo recogido a partir de su entrevista y con la
metodologia de trabajo adoptada, los resultados plasmados de la misma en este
mapa.

Veamos un ejemplo de un tipo de “mapa de riesgos” facil de desarrollar en cualquier
organizacion con un simple “Excel” y colores que determinan valores.

Los colores en el “Mapa de Riesgos”.

o Para hacerlo mas facilmente inteligible a cualquier profano en la materia, el mapa

anexado a este Plan de Contingencia se habra elaborado con colores en los que
se situa cada texto.

Como rezara en la leyenda de la parte superior del mapa, los colores oscilaran n
entre el Blanco al rojo, con valores intermedios de amarillo y calabaza que se
tornan mas intensos a medida que se acercan al rojo.

Estos colores pretenden resaltar visualmente cuales son los problemas y
situaciones mas criticas que se pueden producir en las diferentes tareas
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consideradas de mayor criticidad. Asi, bastaria concentrarse en la lectura de los
valores de color rojo para percibir las situaciones extremas que una incidencia
podria producir. También se resaltarian en color rojo las soluciones que
permitirian afrontar con éxito estas incidencias pero que su implantacion seria
muy dificultosa en recursos econdémicos, logisticos y humanos en nuestra
Organizacion.

Los conceptos que se incluirian “detrds” de cada titulo vertical de columna en el mapa de
riesgos, serian:

O O O O O

Persona entrevistada
Departamento
Proceso critico analizado
Nivel de criticidad a dia de hoy.
Proceso critico, responsable afectado, departamento. (Estas tres primeras columnas
recogen cada uno de los procesos estudiados (una fila para cada uno), cual es el
responsable de cada proceso, y a que departamento pertenece). Si se plasma en un
Excel es mas facil luego reclasificar por la columna y fila que se desee.
Consecuencia de una interrupcion de tareas de tres dias.
= Puede que en una situacidon normal, un problema de una duracion de tres
dias no deberia afectar gravemente a nuestra Organizacion, pero la situacion
de cada departamento es diferente frente a esta duracién de una incidencia.

Lo mas grave de un problema que dure tres dias es el desconocimiento inicial

de cual va a ser realmente la duracion del problema, por esta razon se

expande esta misma pregunta a un plazo de diez y de treinta dias.
Consecuencia de una interrupcion de tareas de diez dias.

= La agravacion, en cada departamento, de esta prolongacion del problema, es
diferente. Se sondea tanto las consecuencias, quienes seran los clientes
externos e internos mas afectados y la forma en que podria recuperarse el
dafio causado. Una de las consecuencias mas graves de un problema que se
extienda hasta diez dias es el posible desconocimiento inicial de la duracion
del mismo, que puede llevar a compromisos con los clientes que resultaran
incumplidos.

* Fruto de ello, una incidencia grave de diez dias de duracion, trascenderia
al mercado y provocaria problemas de imagen de muy dificil y lenta
recuperacion.

o Consecuencia de una interrupcion de tareas de mas de treinta dias.

= No solo un incendio o una colapsacion del techo podria provocar una
incidencia prolongada. Una averia en el sistema informatico central
(Host) que requiriera repuestos no existentes en Espafia o en el almacén
central de nuestro proveedor, podria requerir de este plazo para su
reparacion.(Normalmente el stock de repuestos de una empresa de este
tipo en Espafia solo sirve para atender el 12% de incidencias o averias
por tipo, aunque estas sean las mas habituales).

115



Con el soporte de @ ’

En la mayoria de situaciones, si hoy solicitiramos a nuestro proveedor
del “Host” un sistema duplicado al que tenemos para instalarlo en otro
edifico de nuestra Organizacidon, por mucha presion que realizaramos,
dificilmente dispondriamos de €l en menos de 30 - 60 dias. Ello nos lleva
a pensar que una incidencia muy grave que afectara a la sala de
computacion de nuestra Organizacion y requiriera disponer de un nuevo
“Host” significaria una “parada” total cercana a los tres meses.

o Alternativa 6ptima.

Estudiando la problematica del departamento y su dependencia de los
Sistemas de Informacion de nuestra Organizacion, se determina cual
seria la mejor solucién para poder proseguir su trabajo en caso de
incidencia grave. Una vez determinada esta solucidon, (La mejor que
hemos sido capaces de identificar, sin reparar en coste so dificultades
tecnologicas) el color que asignemos a cada alternativa optima de cada
incidencia departamental analizada, indicard el nivel de complejidad de
implementarla. Por ejemplo, al duplicacion externa del sistema central
(Host) estaria en color rojo porqué significaria una inversién econdémica
inicial muy elevada y también wun elevado costo de
funcionamiento.....incluso si no hubiera incidencia ninguna.

o Alternativa intermedia

Conscientes de que no todas las soluciones de tipo “6ptimo” podran ser
aplicadas por nuestra Organizacion, o al menos no podran serlo a corto
plazo, se estiman otras alternativas de menor inversion que ayuden a
paliar las consecuencias de una incidencia grave en los sistemas de
informacion de nuestra Organizacion. ( Podriamos “salir del paso” pero
con un nivel parcial de satisfaccion).

o Alternativa minima

En muchos casos, las alternativas que se ofrecen de minima inversion
que podrian paliar las consecuencias de una incidencia o solucionar las
que sean de muy corta duracion, podrian haberse ya implantado en algin
departamento con anterioridad, como simple precaucion. Si no se ha
hecho asi, aqui se considerarian para cada departamento “deficitario” y se
propondria mas formalmente su desarrollo.

o Otras consideraciones
A lo largo de las entrevistas realizadas se han detectado argumentos y
razones, no previstos en la guia de entrevista estandar enviada a cada
responsable, las cuales se recogen en esta columna de forma especifica para
cada tarea critica.

o Otras recomendaciones

Notacion de aspectos complementarios de utilidad. Especificos para
cada tarea critica.

o Recuperacion de trabajo tras incidente prolongado.

Se examinaria de que forma podria procederse a recuperar el trabajo
atrasado en caso de incidencia mantenida en el tiempo, de que forma
deberia hacerse, cual seria la tarea especifica prioritaria a recuperar, si
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existiria alguna organizacidn externa o interna que pudiera colaborar en
esta recuperacion, etcétera.

Aparte de lo que signifique de planificacion de recuperacion de tareas de
cada departamento la consideracién de este ejercicio, hay que tener en
cuenta que si se dispone de un equipo informadtico externo alternativo,
nuca sera posible disponer del nimero de puestos de trabajo que existen
ahora mismo en nuestra Organizacion, con lo cual deberd priorizarse que
departamentos y cuantas personas de cada departamento deben atender
las terminales disponibles, y cuales han de ser las tareas criticas a
priorizar.

o Clientes internos mas afectados

Para evaluar por parte de la Direccion de nuestra Organizacién las
consecuencias de una incidencia en un departamento, es preciso conocer
bien que “clientes internos” resultan afectados en cada caso y en que
medida.

Si bien la légica empresarial conduce a prestar mas atencion a los
“clientes externos” que los internos, debe conocerse que repercusion
interna tiene cada incidencia en una tarea critica para que los
departamentos internos mas afectados puedan prepararse para atender las
consecuencias de la misma. Por ejemplo, si no podemos gestionar
siniestros, el departamento comercial debe conocer que incidencia se ha
producido, como va a recuperarse, y ayudar a mantener el mejor clima
con los clientes hasta la resolucion total de la incidencia y la
recuperacion de trabajos atrasados.

o Clientes externos mas afectados.

Puede parecer de “cajéon” pero en el “manual de contingencia” deben
preverse mecanismos de atencidn a estos clientes en caso de incidencia
grave, y es necesario tanto determinar cuales son, como de que manera
quedan afectados.

o Ponderacion de la criticidad combinada con el costo de las alternativas o
soluciones.

Habra una notacion de criticidad (en la primera columna vertical, si
quiere destacarse este dato) , la cual se “calcula” segtn la situacion a dia
de HOY en nuestra Organizacion. (Criticidad a dia de hoy, sin haber
tomado ninguna de las medidas recomendadas en este plan. También
conocida como “criticidad inicial”),

Una vez analizadas ciertas alternativas, consecuencias de esta criticidad,
medidas a tomar, vuelve a evaluarse la criticidad estimada a medio plazo
que, normalmente, es notablemente inferior a la estimada inicialmente.
También se “rebaja” el nivel de criticidad si se han estimado soluciones
de bajo coste que minimizan las consecuencias de una “parada” de los
sistemas de informacion.
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Por ejemplo, en algunos casos, la simple disposicion de un segundo servidor
de la aplicacion (cuyo coste es reducido), eliminaria practicamente el
problema de una incidencia prolongada).
o Fecha de la revision por parte del Responsable de Sistemas de Informacion y
Organizacion.

» Este Plan de Contingencia debe plasmar la vision y preocupacion del
Departamento de Sistemas de Informacién y del de Organizacién, por lo
cual tanto el mapa de riesgos como el de alternativas, se somete a su
aprobacion por su responsable antes de presentarlo al Comité de
Direccion.

o Fecha de la aprobacion por parte de cada responsable de tarea.

» (Cuando el mapa de riesgos esta ya “dibujado” (Excel, Powerpoint....),
se busca la anuencia del responsable de cada tarea entes de presentarlo al
responsable de Sistemas de Informacion y Organizacion, y antes de
someterlo a la consideracion del Comité de Direccion.

Una vez conseguida la aprobacién de Informatica y Organizacidn, y del responsable de

cada tarea, esta documentacién servira de base para la elaboracion del “Mapa de
Alternativas de Minimizacion de riesgos”.
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RIESGOS
Facil,
barato, Poco dificil,
Bastante facil, | peligro costoso, Dificil, costoso,
barato, peligro | bajo, riesgo riesgo medio,
bajo, consecuen | minimo, algunas
No aplica consecuencias | cias alguna consecuencias
(N/A) menores menores. consecuencia. | relevantes
1 2 3 4 5 6
NIVEL
CRITICIDAD
PERSONA PROCESO HOY CONSECUENCIA | CONSECUENCIA
ENTREVIST. DPTO. CRITICO |(10=méaxima) | PARO 3 DIAS PARO 10 DIAS
-Riesgo bajo, -En la situacion
Gestion peligro del 5% de | actual, peligro del
Siniestros reclamacion incumplir fechas | 30% de incumplir
Senor 1 Delegacion A judicial. limite fechas limite
- Inicio pérdida de
Los clientes clientes.
Grabacion entenderian Desplazamiento
poélizas y situacion. polizas a otros
Seiora 2 Operaciones anexos Bajo riesgo competidores.
-Si se puede -Si se puede
ejecutar una ejecutar una
aplicacion aplicacion
Néminas y independiente en | independiente en
Recursos obligacion PC, el riesgo es PC, el riesgo es
Sefora 4 Humanos legislativa 3 minimo minimo
- La criticidad
vendria dada por
la falta de
operatividad de
otros
-Falta de departamentos de
informacion - Practicamente la Organizacion.
para ninguna si Se supone correo
atender a funciona el correo | electronico
Senor 5 Comercial clientes 4 electroénico. funcionando.
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7 8 9 10
CONSECUENCIAS 5 ALTERNATIVA ALTERNATIVA
PARO 30 DIAS ALTERNATIVA OPTIMA INTERMEDIA MINIMA

-Si se puede ejecutar
una aplicacion

independiente en PC,
el riesgo es minimo

- Archivo prescripciones
duplicado diariamente y
accesible en servidor
independiente.
(Accés,....) Deberia
incluir "esqueleto" del

-Listados (Excel,
Accés,...) diarios o
semanales de

siniestro. prescripciones
- Aceptacion manual de

riesgos. Cotizaciones

mediante soportes - Emision

Excel. Posibilidad
emision carteras back-

up.

certificados de
cobertura y simil
polizas en Word.

Duplicacion servidor que
da soporte a aplicacion
contable y sistema de
control de presencia,
albergado externamente.

Duplicacion servidor que
da soporte a aplicacion
contable y sistema de
control de presencia
albergado externamnete

Servidor unico,
capacidad de
reinstalar software y
copias seguridad en
otro servidor.

- Duplicacion externa
servidor de correo y
centralita telefonica.

- Derivacioén cuentas
de correo a otras
oficinas, accesibles
desde portatil y
domicilio. Lineas
telefénicas basadas
en "902" facilmente
redireccionables.
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13

OTRAS
CONSIDERACIONES

OTRAS RECOMENDACIONES

RECUPERACION TRAS INCIDENTE

- Posibilidad de
soporte de
colaboradores
externos.

- La pérdida de
confianza de la
mediacion supone
multiplicar la pérdida
de clientes. Un
problema en un
proveedor del
departamento
afectaria también en
esta area

- Si no ha habido consecuencias por
prescripciones no atendidas, la
recuperacion es facil y con medios
propios.

- Con el soporte del Departamento
de Producto podrian tomarse
compromisos rapidos con clientes
que minimizasen la pérdida de
confianza de la mediacién. Hay
empresas externas que prestan
servicios de emision de podlizas.

- Habria trabajo de recuperacion pero
parte de las peticiones se perderian.
Prioridad a emision de carteras
pendientes y consolidacién cobros y
devoluciones bancarias.

- Si coincide con
fechas limite de
obligaciones
legislativas, habria
mayor nivel de
dificultad.

Ciertos archivos que permitan un
proceso en office podrian duplicarse
como apoyo a tareas manuales en
caso de incidencia.

- Horas extras del departamento.

-En caso de
incidencia, Comercial
no es la fuente del
problema, si no la
recepcion global del
descontento de
mediadores y clientes.

- Constitucion de archivos de
informacién para atencion a clientes
y cotizaciones basados en
productos office.

- Prioridad Grandes Cuentas.
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18

19

CLIENTES CLIENTES PONDERACION
INTERNOS EXTERNOS | CRITICIDAD + COSTO RAZONES REVISADO DTOR. REVISADO
MAS MAS SOLUCION CRITICIDAD SISTEMAS DE RESPONSABLE
AFECTADOS | AFECTADOS 10=MAXIMA. PONDERADA INFORMACION TAREA
- Es relativamente
facil prever sistemas
de informacion
alternativos que
minimicen el
problema, al menos
para incidentes de
duracion inferior a
una semana.
Consecuencias
S fudamentalmente
Delegaciones. economicas
Dpto. abordables si son
Comercial. pPOCOS Casos. X/XX/XX X/XX/XX
- La pérdida de
imagen y confianza
es de dificil y lenta
recuperacion. XIXX/XX XIXXIXX
- Contabilidad, Es facil y
por posibles econoémico
dificultades en garantizar la
pago de - Poco continuidad en un
impuestos. relevante 2 servidor externo. XIxx/xx XIXx/xx
Con correo
Fundamentalm electronico y
ente comercial teléfono, se puede
es receptor de mitigar la situacion
servicio. de crisis bastantes
Quizas dias sin
"*producto” se consecuencias
veria afectado. 4 demasiado graves. X/XX/XX X/XX/XX
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Mapa de Alternativas de minimizacion de riesgo.

Con la misma metodologia visual empleada en el Mapa de Riesgos, se construira el Mapa
de las alternativas para la paliacion o minimizacidon de cada uno de los riesgos operativos
detectados.

En esta fase del proyecto ya no intervienen los responsables de los procesos, ya que se
trata de exponer las alternativas tecnoldgicas y/o de procedimiento que permitiran
alinearse a nuestra Organizacién con los requerimientos de “Solvencia II” 'y otras
directivas o legislaciones futuras.

Mantendremos la estructura de columnas y filas que hayamos creado para el mapa de
riesgos, afadiendo a cada color un valor entre “1” y “10” segin las medidas que
expongamos a continuacién solucionen menos o mdas funcionalmente la posible
incidencia producida.

Veamos, para una sugerencia de columnas, con la significacion de esta doble expresion,
color+valor.

Las tres primeras columnas describen los procesos criticos, el usuario afectado y su
departamento.

o Columna 4: Duplicacion “Host” actual en situacidon externa a su emplazamiento

actual.

= Seria la soluciéon de mayor nivel de proteccion y, a la vez, la que requeriria
mayor inversion.

= El color (verde practicamente en todos los casos, si duplicamos nuestros sistemas
de informacién) mostrara en la coincidencia de fila y columna, la idoneidad de la
solucion. La del maximo nivel.

= El valor ( 1 a 10) dentro del cuadro verde indica en que medida le es util a la
continuidad del proceso y a la propia compaiia esta alternativa. Color verde y
valor elevado expresan tanto la necesidad de esta alternativa, como la facilidad
para el usuario de proseguir sus tareas aun y cuando el “Host” actual
permaneciera inoperativo. Puede darse que, en algunos casos, el valor dentro del
cuadro verde sea

*  muy bajo, de “1” 6 “2”. Expresaria que si bien esta solucion “facilita la vida” al
responsable de la tarea indicada, tampoco le aporta nada fundamental en su
trabajo. No se justificaria una duplicacion del sistema actual para tareas cuyo
valor dentro del cuadro verde es inferior a “5”.

= Por ejemplo, un departamento que trabaja solo con un PC conectado a una
empresa externa de servicios, no apreciaria como positiva la duplicacién del
Sistema Central , ya que a este departamento no le ofrece una alternativa de
trabajo pese a la inversion, este departamento se bastaria con la duplicacion de su
PC y disponer de una linea alternativa ( Internet?) para conectarse a su proveedor
de servicio.
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Quinta columna: Disposicion de un sistema informatico de respaldo o “back-up” en
un centro externo que no seria de propiedad de nuestra Organizacion.

Contempla la posibilidad de que una organizacion ponga a nuestra disposicion
una configuracion réplica y compatible con el sistema actual, la cual podria ser
utilizada por nuestra Organizaciéon en caso de incidencia continuada en el
sistema propio y que resultaria operativa en menos de cuatro horas.

Es una alternativa de necesaria consideracién aunque la viabilidad de esta
alternativa depende mucho de la estructura informatica de cada compaiiia.
Permitiendo, en teoria, la prosecucion normal de todos los procesos, su
valoracion y color son de rango inferior porqué siempre habran/habrian
problemas o dificultades logisticas para su uso, y limitaciones en el tiempo de su
utilizacion.

Sexta Columna: Creacidn de sub-bases de datos especificas independientes.

No teniendo en cuenta las opciones anteriores, de mayor garantia de continuidad,
esta opcion consiste en crear subconjuntos de informacién residente en el Host, y
situarlas en un formato que le permita residir y ser accedida desde cualquier PC
en cualquier lugar. De esta manera, si el “Host” resulta inaccesible, buena parte
de las tareas podran atenderse con informacién muy actualizada, la minima para
que el proceso de decisiones minimice su riesgo.

También se persigue que la informacion que se cree mientras el Host resulta
inaccesible, se obtenga sobre un soporte y programa que permitan luego una mas
rapida recuperacion de estos datos en el Host.

Séptima columna: Duplicacion externa de servidores.

Es la solucién ideal para aplicaciones que ya funcionan en la actualidad sobre
redes de “PC’s”.

El reducido coste de duplicar estos recursos aconseja afrontar prioritariamente
estos sistemas de continuidad de trabajos.

Duplicar estos recursos de forma externa al edificio de nuestra Organizacion
garantiza su prestacion de servicio incluso en caso de desastre en el edificio
propio.

El inconveniente de esta duplicacion externa es que también sera preciso duplicar
las lineas de comunicaciones que accedan a este servidor externo, y solo se
justificara esta doble inversion si realmente una incidencia grave ocurre en
nuestra Organizacion.

Octava columna: Duplicacién interna de servidores.

Las mismas prestaciones de continuidad que en la solucidn anterior, solo que la
duplicacion se realiza en el mismo edificio de nuestra Organizacidn, en un lugar
fisico apartado de la actual sala de ordenadores.

Puede ser un paso previo a su duplicacidon externa.

Si la incidencia que pudiera afectar a nuestra Organizacion lo hace solo
parcialmente en una zona de su edificio, existen muchas posibilidades de poder
proseguir con las tareas en el servidor de “back-up”.

Novena columna: Duplicacién servicio de telefonia en forma “externa”.
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= En el andlisis de tareas criticas realizado, el mantenimiento de la operatividad de
los servicios de telefonia se ha mostrado como un servicio clave en cualquier
Plan de Continuidad actual o futuro.

= La tecnologia actual ya permite plantearse sistemas alternativos de continuidad
de este servicio si una incidencia afecta gravemente a su funcionamiento por un
tiempo de dificil prevision.

Décima columna: Soporte externo servicios de telefonia.

» Sistema de menor coste y funcionalidad que el anterior, pero de implantacion mas
facil y econémica.

» Puede basarse en la utilizacion de lineas redireccionables y las capacidades de
plataformas de atencion telefonica ya existentes en el mercado.

Onceava columna: Listados o archivos resumen diarios o semanales.

= Este tipo de alternativas pertenecen a la gama de soluciones de mas rapida
implantacion, mas econdomicas en su desarrollo, pero que solo resultan efectivas
para incidencias de poca duracion.

* De hecho, algunos departamentos ya estan utilizando este tipo de “back-up” para
algunos de sus datos, como seria el ejemplo de los listados de proveedores en
Asistencia Viaje, o de peritos y abogados en siniestros, actualizados
periddicamente.

= No tiene sentido invertir en esta gama de soluciones si nuestra Organizacion
decide invertir en algunas de las alternativas de mayor envergadura y
funcionalidad mencionadas anteriormente.

Doceava columna: Soporte externo “outsourcing” para labores de soporte.

= Algunos departamentos mantienen contactos con proveedores que, en caso de
incidencia prolongada, podrian “echar una mano” en la recuperacion de trabajos.

= Algunas empresas del mercado ofrecen servicios que podrian ser de utilidad en
caso de incidencia prolongada en nuestra Organizacion.

* En ambos casos, debe preverse con antelacion a cualquier incidencia el tipo de
servicios que estas entidades pueden ofrecernos y las condiciones en que se
comprometerian a prestdrnoslos en caso de incidencia real. Es decir, hay que
establecer los compromisos de soporte en “tiempos de paz” para que sena
efectivos en caso de hipotética incidencia, y deben renovarse anualmente para
reflejar cambios en las dos organizaciones, la que demanda el servicio y la que lo
presta.

Treceava columna: Acceso privilegiado externo a los Sistema de Informacion.

* Mas conocido como “VPN” (Virtual Private Network) significa disponer de un
acceso externo a la practica totalidad de informacion de los equipos y bases de
datos de nuestra Organizacion desde practicamente cualquier lugar del
mundo...... aunque lo mas habitual es tener este acceso desde el propio domicilio
U otra oficina de nuestra Organizacion.

= Solo es util en algunos casos concretos, aunque siempre es una ventaja para
cualquier empleado (que quiera y lo acepte) el disponer de este tipo de acceso.

Catorceava columna: Gestion documental al maximo nivel.

* Sin duda alguna, es una de las areas en las que es mas rentable invertir.
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= En todas las perspectivas de futuro que los consultores anuncian para lo
proximos afnos, la gestion digitalizada de documentos es una pieza vital del
funcionamiento futuro de cualquier organizacion.

* Empieza a recomendarse en el mercado el nombramiento de un responsable de la
construccidn y actualizacion de estas bases de datos documentales externamente
al departamento de Sistemas de informacion (que seguira aportando al
tecnologia) y mas asociada al Director de Organizacion, que aportard la nueva
vision del “proceso”.

o Quinceava columna: Red de comunicaciones telematicas externas duplicadas.

* A menudo se cae en el error, en muchas organizaciones, de analizar los
problemas de una incidencia prolongada bajo el prisma preferencial de la sede
central de la compaiiia.

= En el caso de organizaciones con muchas delegaciones externas, la interrupcion
de las lineas de comunicaciones con las delegaciones impediria a éstas prestar un
buen servicio de gestion de siniestros cuando la central no percibiria ningtn tipo
de incidencia en la atencidn de los clientes que dependen de ella misma.

MAPA DE ALTERNATIVAS DE MINIMIZACION DE RIESGOS |

CALIDAD DE LA SOLUCI()NE A MAYOR VALOR, MAYOR
EFECTIVIDAD Y PROTECCION GLOBAL

Solucién aceptable o
Solucién correcta para | complementaria para Solucién aceptable pero parcial
un Plan de larga incidencia, pero para incidencias inferiores a 10
Contingencia parcial dias

No aporta beneficios
especificos relevantes
a esta funcionalidad

RESPONSABLES DUPLICACION HOST PROPIO
PROCESO CRITICO AFECTADOS DEPARTAMENTO Y EXTERNO

Apertura siniestros y
gestion siniestros en
tramite Seifior 1 Siniestros

Grabacioén pélizas y anexos | Sefiora 2 Administracion

Noéminas y obligaciones
legislativas Sefior 3 RRHH

Falta de informacién para
atender a clientes Sefiora 4 Comercial
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Propuesta de solucion y alternativas de actuacion con valoracion aproximada de
cada una de ellas.

La tendencia futura de cualquier Organizacion seria la de conseguir un Plan de
Continuidad de “Alta Disponibilidad”, aunque inicialmente nos basaremos en un Plan de
Contingencia.

Una de las diferencias entre los conceptos de Alta Disponibilidad y Plan de Contingencia

es que el primero suele estar ligado a los procesos de Sistemas de Informacion, mientras
que el segundo se relaciona mas directamente a los procesos de negocio de una empresa.

127



Con el soporte de @ ’

ALTA DISPONIBILIDAD

La alta disponibilidad se aplica a toda la gama de soluciones que sostienen los Sistemas
de Informacion de las empresas: Hardware, Sistema Operativo, Bases de Datos,
Servidores, Comunicaciones, Cortafuegos, Servidores WEB, etcétera. Son posibles
diferentes configuraciones de Alta Disponibilidad:

Activo-Pasivo: Se trata de disponer de un nodo funcionando, contando con todos los
servicios que componen el Sistema de Informacion, al que denominaremos “activo”, y
otro nodo denominado “pasivo” en el que se encuentran (en forma externa
geograficamente) duplicados todos estos servicios, pero “detenidos”, a la espera del fallo
del nodo principal.

En caso de incidencia grave, puede reiniciarse la mayoria de procesos en un espacio de
tiempo inferior a las 24 horas.

Activo — Activo: La configuracion es muy similar a la anterior, aunque en este caso todos
los nodos comparten los servicios y sus datos actualizadamente duplicados de una manera
activa, consiguiendo una disponibilidad mayor.

En caso de incidencia, practicamente no se interrumpe el servicio al ser automaticamente
redirigido al sistema activo stand-by.

A continuacion se exponen diversos niveles de posibles soluciones, indicando en cada
uno de ellos las prestaciones que albergaria, de menos a mayor proteccion, que se
corresponden también de menor a mayor inversion.

Cada una de ellas se analiza independiente de las demas, suponiendo que todas se ponen
en marcha de forma sucesiva, aprovechando en el nivel superior todo lo ya desarrollado
en el nivel inferior inmediato. Logicamente, una vez la Direccién de la Organizacion
defina el nivel de proteccion que decide adoptar, se realizard una nueva propuesta ya
centrada y evaluada para pasar de la situacion actual a la futura elegida.

Para no confundir a la Direccion , es mejor establecer solo cuatro niveles de soluciones
propuestas, aunque luego podrian mezclarse varias de ellas para establecer opciones
intermedias segun la Direccion lo estime.

Nivel 1: Nivel basico de actuacion. (Efectos paliativos para incidencias de corta
duracion).

La adopciéon de este conjunto de medidas, por si misma, no seria suficiente para
garantizar la continuidad de nuestra Organizacidén en caso de incidencia prolongada, y

resultaria solo adecuada para incidencias de corta duracion.

Podria ser considerado como un paso previo a una solucion mas eficaz, o un conjunto de
medidas de inmediata aplicacion mientras las de nivel superior son desarrolladas o
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suministradas. Son medidas relativamente faciles y réapidas de implantar y de reducido
coste y complejidad técnica.

Es necesario indicar si la adopcion de todas estas medidas permitiria ( 0 no) superar las
exigencias de “solvencia II” en materia de garantia de continuidad operativa, o las de
Control Interno del nuevo ROSSP. (Nuevo Reglamento de Ordenacion del Sector de
Seguros Privados)

o Creacion de bases de datos (Archivos vy/o listados) diarias y semanales para
minimizacion de algunas incidencias de corta duracion.

= (Copia o impresion de datos del host para depositarlos y hacerlos accesibles
desde “PC’s” off-line, a fin de disponer de ellos en caso de no disponer de
acceso al Host.
e Minimiza problemas, no los elimina.
e Permite dar un cierto nivel de servicio durante algunos dias, quizas
hasta una semana, a la espera de la reconexion a Host.

o Medidas de prevencion adicionales por parte de algunos responsables.

= (Cada responsable, a la vista de la entrevista realizada y sus propias
sugerencias, debe revisar sus procedimientos actuales en base a mantener o
externalizar cierta documentacion ‘“original”, obtener y guardar listados
periodicos ( en Excel o Accés, por ejemplo) de sus principales clientes y
proveedores externos, establecer contratos de apoyo con proveedores
especializados, etcétera.

o Duplicacion interna de algunos servidores

» Dado su reducido coste y complejidad tecnoldgica, pueden duplicarse
algunos de los servidores actuales y mantener “viva” la aplicacion y los datos
que cada uno de ellos maneja para poder proseguir ejecutando tareas en el
procesador “stad-by” en el caso de que el principal resulta inaccesible.

= Ello no quiere decir que sean precisos seis o siete servidores duplicados, nos
referimos a aquéllas tareas que tienen sentido ser ejecutadas aunque el Host
no esté accesible.... Y acostumbran a ser pocas.

= Debera dotarse de un sistema de replicacion instantdneo o diario (batch
nocturno) de la informacién y transacciones ejecutadas en el servidor
principal, asi como un sistema de lineas de acceso a estos servidores
independiente de las de acceso al servidor principal.

» Los servidores duplicados deberdn instalarse en otra zona del edificio,
alejados fisicamente del lugar de su ubicacion actual, con medidas de
alimentacion eléctrica de continuidad o de mantenimiento de suministro de
fluido por un espacio de tiempo determinado en caso de interrupcion del
mismo.
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Con el soporte de @ ’

Ampliacion de servicios de digitalizacion de documentacion.

De utilidad para practicamente todos los departamentos, tendria mayor
relevancia (en caso de incidencia) en la gestion global de de siniestros, el
saneamiento de carteras, nuevas cotizaciones, gestion de expedientes (multas
, por ejemplo).....

Deberia estudiarse la dedicaciéon de algun recurso adicional interno o el
soporte de una organizacion externa en la digitalizacion de muchos
documentos que ahora no se incorporen al sistema central ni a las bases de
datos actuales de gestion documental.

Podria disponerse, asimismo, de sistemas de digitalizacion mas modernos y
de mayor capacidad que los actuales de la Organizacion.

Soporte de servicios de telefonia mediante tecnologia de redireccionamiento vy

soporte externo.

Disponer de mayor profusion de lineas facilmente redireccionables (Tipo
“002”) para poder atender desde otras situaciones fisicas las llamadas
entrantes en caso de incidencia de la propia centralita telefonica.

Establecer acuerdos con plataformas externas de soporte telefonico para
recepcion y tratamiento de llamadas a nuestra Organizacion en caso de
incidencia que lo impida en nuestra propia organizacion.

Mayor profusion de uso de teléfonos moviles de empleados de la
Organizacién, con conocimiento como via alternativa de contacto de estos
numeros pro parte de “sus” clientes habituales externos. Permite, a su vez,
redireccionamientos de lineas telefonicas “normales” a estos moviles en caso
de incidencia.

Duplicacion de acceso telematico de las delegaciones a la central.

Aunque ya exista un primer nivel de duplicacion de estas lineas con el
proveedor principal de las mismas, habria que validar su capacidad mediante
una prueba real de su utilizacion alternativa y decidir en consecuencia de la
satisfaccion /insatisfaccion detectada en cada delegacion.

Nivel “2”- Nivel medio. (Puede permitir afrontar sin consecuencias irrecuperables
incidencias entre dos o res dias y hasta siete o diez dias, segun cada Organizacion).

Partiendo de la base de lo expuesto en el apartado anterior, se reflejan aqui una serie
adicional de mejoras en prestaciones que permitan alargar el plazo critico de reaccion en
caso de no disposicion del Host.

También es necesario advertir que este conjunto de medidas podrian ser estimadas como
positivas por un auditor externo en el ejercicio en que se llevaran a cabo, pero tampoco
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cumplirian los requerimientos de continuidad de negocio de “Solvencia II” ni de Contro
Interno del actual ROSSP.

o Creacion de bases de datos especificas independientes del Host.

= Consiste en la duplicacién de datos de gestion existentes hoy en dia
en el Host , a fin de que una réplica de los mismos se halle accesible
desde servidores de clientes “PC” y, por tanto, accesibles aunque el
sistema central resulte inaccesible por incidencia grave.

= Serian desarrollos especificos para cada grupo homogéneo de
usuarios.

= Como minimo, no siendo en tiempo real, actualizacion de todas estas
bases de datos diariamente en “batch”.

= Desarrollos costosos, solo justificables si se ve imposible acceder a
los niveles “3” y “4” de esta propuesta.

* No tendria sentido iniciar estos desarrollos si va aplicarse la solucion
del nivel “3” 6 “4”. Quizas en algun caso, podria desarrollarse esta
solucion hasta la implantacion efectiva de los niveles superiores.

= Este tipo de “desarrollos” conllevaran una dedicacion intensiva hacia
los mismos por parte del departamento de sistemas de informacion,
lo que perjudicarda otros desarrollos de nuevas aplicaciones o el
mantenimiento de las que ya estan en funcionamiento, salvo que se
dote a este departamento de mayor nimero de recursos humanos
internos o externos, con el consiguiente coste.

o Duplicacion externa de algunos servidores

= Partiendo de la base de lo indicado en el nivel basico para la
duplicaciéon interna de servidores, en este nivel se propone su
duplicacion ubicandolos en un edificio externo a nuestra
Organizacion.

» Existen sociedades dedicadas a “albergar” este tipo de servidores
remotos que garantizan su indemnidad y acceso en cualquier
momento.

= Puede pactarse asimismo una logistica que haga posible operar
estos servidores desde un lugar externo a la sede social solo si la
incidencia hipotéticamente producida asi lo exige.

= La actualizacion de la informacion en estos servidores debera ser
en “tiempo real”.

o Utilizacidon intensiva de la gestion documental digitalizada.

» Creacion de un departamento interno especifico focalizado en la
digitalizacion intensiva de la documentacion recibida/emitida en
medios fisicos..
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= Los servidores sobre los que se sustenten estas bases de datos,
estaran duplicados de forma externa, con acceso siempre
independiente del Host.

o Duplicacion del servicio general de telefonia

= Preferentemente basado en el mismo proveedor actual, establecer
con el mismo un sistema de duplicacion de acceso a servicios
entrantes/salientes de telefonia que puedan resistir problemas
internos en los elementos situados en nuestra central, asi como
problemas externos que obliguen al proveedor a establecer linea
de suministro alternativa. (o disponer de sistema aéreo de
comunicacion como alternativa al de llegada subterranea).

= Para delegaciones donde ello no sea posible, adoptar las medidas
de nivel basico para todas ellas en este aspecto.

o Duplicacion de acceso telematico de las delegaciones a la central.

* Afadir a la duplicacién de lineas de enlace con la central, la
funcionalidad de enlace con servidores externos y entre
delegaciones. (Redireccionamientos).

o Diposicion de ubicaciones remotas de trabajo.

» Incrementar las capacidades de conexion de empleados con altas
funcionalidades desde sus propios domicilios y desde centros de
trabajo alternativos.

Nivel “3” — Nivel Alto — pasivo. (Permitiria mantener el “core” del negocio mientras
se repone el daiio a los sistemas propios de tratamiento de la informacion).

Partiendo de la base de que las medidas tomadas son las del nivel “2” anterior, esta
solucion incluye adicionalmente la disposicidon de un sistema externo de tratamiento de la
informacion de elevada compatibilidad con el instalado en nuestra Organizacion, que
permitiera seguir procesando en el mismo la mayor parte de trabajos posibles hasta
enlazar de nuevo con el sistema original propio ya reparado.

En la situacion informatica de hace 30 afios, estos sistemas de “soporte” bastaban por si
mismos para la continuidad normal del 90% del negocio.

Hoy en dia, la profusion de las telecomunicaciones, la descentralizaciéon de algunas
soluciones departamentales, el hecho de que practicamente todos los empleados disponen
de un puesto de trabajo automatizado,....... Hace cada vez mas dificil que las soluciones
de utilizacion compartida de centros externos sea util.
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Hablamos de “equipo compartido” porqué si el sistema de tratamiento de la informacién a
utilizar fuera de propiedad exclusiva de nuestra Organizacion, ya estariamos hablando del
cuarto y ultimo nivel de contingencia previsto, el unico que da paso al concepto de
“continuidad”.

Las dificultades que presenta esta solucion casi aconsejarian obviarla para pasar a la de
cuarto nivel, pero su conocimiento ayudarad a tomar la decision de nivel de contingencia.
A pesar de mejorar la proteccion al negocio, tampoco esta opcion seria vista como
“cumpliendo” los criterios de “Solvencia II”, salvo que se dispusiera de una red
telematica “gemela” de acceso al sistema de soporte, aspecto de muy, muy dudosa
consecucion.

Dificultades:

o Encontrar otros clientes dispuestos a compartir este coste.

o Para garantizar las comunicaciones de las diversas compaifiias que utilizarian este
sistema, deberia situarse en un local “neutral” de los que se ofrecen en CTNE,
COLT, Datagrama, Digital Parks.....

o NO estaria en “Stand-by” permanente, su utilizacion requeriria la preparacion de
la configuracién del equipo y su software, entre 4 y 24 horas.

Nivel “4” — Nivel Alto — Activo. (Permite considerar que ya se aborda un “Plan de
Continuidad” y no de “Contingencia”).

En sintesis, y con muchas variaciones posibles, consiste en duplicar los sistemas
informaticos actuales e instalar estas “duplicaciones” en una ubicacidn fisica alejada del
edificio actual donde residen nuestros sistemas de informacidén, con un sistema de
telecomunicaciones que permita a todos (o casi todos) los empleados, clientes y
proveedores, seguir operando contra estos sistemas “duplicados” sin que practicamente
adviertan que ha habido una incidencia grave en la organizacion.

Una solucién de este tipo cumpliria perfectamente bien con los requerimientos del
ROSSP y de Solvencia-II.

Existe una gran flexibilidad en las opciones de duplicacidon y forma de reaccionar de estas
soluciones ante una incidencia. Si se decidiera encaminar hacia este nivel de solucion la
inversion, debera realizarse un estudio y una propuesta detallados de varias de las
opciones mas recomendables, sus caracteristicas y sus requerimientos. También es
posible evolucionar en el tiempo entre varias de estas opciones. Solamente a efectos
informativos, mencionamos algunos aspectos, de los muchos a considerar:

o Puede constituirse un centro duplicado en el que, cada vez que se realiza una
transaccion de cualquier tipo que altera datos en el equipo central, la misma se
realiza asimismo en el sistema duplicado.

= Se conocen estas soluciones como de “back-up en caliente”.
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= FEl tiempo de reaccién ante una incidencia que haga inoperativo e
sistema central puede ir desde unos segundos a poco mas de una hora.
» Puede instalarse y funcionar de tal manera que se ubique en una sala
“cerrada” sin ninguna presencia permanente de operadores.
o Puede funcionar actualizando solo la informacion alterada en el sistema principal

cada noche.
= Abarata la inversion pero se corren varios riesgos de pérdida de alguna
transaccion.

= El tiempo de reaccion para poner en marcha el sistema duplicado puede
ir de una a varias horas.
= Requiere sistemas de copias de seguridad del sistema central de mayor
nivel de exigencia que en el caso anterior.
= Puede requerir la presencia de algin operador.
o Puede funcionar como un equipo “desenchufado” que solo se pondra en marcha
cuando sea requerido para ello.
= Abarata la inversion y el coste de mantenimiento de la solucion.
= El tiempo de reaccidon puede ir de cuatro horas a un par de dias.

No entramos en detalles técnicos (actualizacion paralela de versiones de software,
verificacion constante de niveles de simetria, etcétera....).

Siguientes pasos.

Una vez decidido el nivel deseado, o bien decidir que se estudie al detalle dos niveles,
serd preciso un espacio de tiempo de entre uno y dos meses para poder definir con una
aproximacion del 85% los costes reales de cada solucidon, asi como su plan de
implantacion en el tiempo.

Por tanto, una vez presentado este informe al Comité de Direccion , y una vez éste de las
directrices de actuacion, se desarrollard la propuesta formal en costes y tiempos de la
puesta en marcha del nivel de contingencia seleccionado.

En esta propuesta deberan establecerse:

Metodologia de céalculo de costes y de desarrollo de la solucion.

Esquema de contratos que soporten los servicios externos requeridos.
Seleccion de proveedores de todos los aspectos a externalizar.

Impacto en el dia a dia en la Organizacion y en cada caso.

Documentacién de todo el desarrollo.

Pruebas de puesta en marcha y regulares de verificacion de funcionamiento.
Rendimientos.

Procedimientos internos en caso de incidencia

Definicion de responsables.

Certificacion de Planes de Contingencia o Continuidad de los servicios
(proveedores) externos.

O O O O O O O 0O 0 O0
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Simulacion de contingencia grave.

Este ejercicio puede llevarse a cabo en la situacidn actual, para evaluar nuestra capacidad
de respuesta ante una contingencia grave, o regularmente cuando se disponga de la
solucion de Contingencia o Continuidad deseada.

Solo pretendemos poner un ejemplo “guia” de un plan de este tipo.

Arranque de la simulacion:

o Un miércoles a las 3 horas de la madrugada, se desploma parte del techo de la
sala de ordenadores que alberga nuestro nuestros Host’s. A consecuencia de ello
se declara un incendio. No se dispara el gas freon (Si este fuera el sistema elegido
de actuacion automatica contra incendios) ya que la instalacion de los detectores
ha quedado inhabilitada por el derrumbe inicial. A pesar de la rapida intervencion
de los bomberos, la sala queda totalmente afectada y se tardard unos dos meses,
como minimo, en poder plantearse de nuevo la reinstalacion de nuevos
ordenadores.

Cuestiones que se plantean en las primeras horas.

o (A quien avisaria el vigilante de seguridad nocturno?.

(, Como procederia la persona que recibe el primer aviso?.

(, Qué persona de Sistemas de informacion acude a las oficinas en primer lugar y
a quien avisa después?.

o ¢ Que cometido deberia desarrollar cada persona?

o Declaracion a compaiiias de seguros, centros soporte....

o O

Puntos a testear para escribir un Plan de Continuidad de negocio.

o Recuperacion de las copias de seguridad.
* ;Quieny donde?
= ;Se verifican periddicamente?
o Realizar una nueva copia antes de iniciar el recovery.
o Prioridad de procesos
» ;Qué procesos son los prioritarios a recuperar?
= ;Qué medios se precisara para ejecutarlos?
= ;Qué procesos pueden ejecutarse “fuera” del ordenador central?
= ; Que procesos dejamos de poder ejecutar on-line y a quien
perjudicamos?
= Que procesos periddicos de tipo legal pueden quedar afectados?.
o Plan de comunicacion.
* Que hay que comunicar y a quien. (Interno y externo).
o Centro externo de proceso
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» ;Que requerimientos de todo tipo debe tener este centro externo?
= Establecer contrato de soporte al Plan.
* Quien se desplazard al centro externo y que funciones realizara.
= Que otros apoyos pueden conseguirse para la ejecucion de trabajos.
» ;Qué materiales se precisaran en el centro externo para poder procesar
tareas prioritarias?
= ; Se guardan impresos (preimpresos) , para estas situaciones, fuera de la
sala del ordenador?.
"  “movimiento” de personal para ejecutar procesos.
=  Como pueden ayudarnos las comunicaciones de que disponemos?.
o Reacondicionamiento de la sala de ordenadores.
* Quien dirige la “reforma”
*  Que habra que pedir a quien.
= ;Disponemos de un seguro especifico sobre este tipo de dafos,
incluyendo recuperacion de datos, indemnizacidon diaria por pérdida de
capacidad operativa, etcétera?.
o Que se habria perdido de forma definitiva si el problema acontece hoy?.
(documentacion irrecuperable).
o Que mejoras hariamos en la nueva sala sobre el disefio actual?.
o Previendo y paliando una situacion de desastre.
» ;Que podemos hacer a partir de hoy para prevenir una situaciéon como la
del ejercicio?
» ;Qué¢ habra que verificar con cierta regularidad?.
o Plan de crisis
= A la vista de todo lo anterior deberemos desarrollar un primer borrador
de un plan de crisis (paso previo al Plan de Continuidad de Negocio)
donde indiquemos que acciones debemos llevar a término, normalmente
en paralelo e involucrando a buena parte de la Organizacion para, en la
medida que vayan toméandose decisiones, desarrollar el Plan de
continuidad de negocio.
* Entre el “Plan de Crisis” y el “Plan de continuidad de Negocio”, estara la
propuesta de éste ultimo en la que se ofrecera a la Direccion de la
Compaiiia dos o tres diferentes niveles de recuperacion, con indicacion
de tiempos de inoperatividad y costes econdomicos y en recursos de cada
nivel.

“Check list” para establecer un Plan de Continuidad.

Esta informacion se adjunta como guia para personas con poca experiencia en estos
temas, y se describe de la forma mas inteligible posible.

Aspectos previos a tratar con la Direccion General:
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o Hay que plantearse cuanto tiempo deberd trabajarse con el equipo de respaldo, en
el caso de incidencia grave que inhabilite el uso del edificio central, ya que ello
afecta a los modelos de trabajo y contratos con proveedores externos de servicio.

o Razonablemente, disponer de nuevos locales, nuevos equipos informaticos,
nuevos puestos de trabajo en una nueva localizacidon, nos llevaria a un plazo
minimo de tres meses.

o Establecido el plan de continuidad que cubra esta incidencia maxima, luego hay
que “bajar el nivel” de incidencias para establecer asimismo los planes de
continuidad de cada nivel.

o Este “check list” se establece solo para el caso de incidencia méxima, pero hay
que detallar la forma de actuacidon en incidencias de menor nivel, como por
ejemplo:

» Inhabilitacidon del equipo principal pero sin afectar a los empleados y a
sus puestos de trabajo.

* No disposicion de los servidores virtualizados

* Problemas en las lineas de comunicaciones informaticas

= Problemas en las centralitas telefonicas

* Problemas en una delegacion en concreto, con la misma consideracion
que se realice para la Central. (Lugares de trabajo alternativo, conexiones
a equipo principal o secundario...... ).

Definicion de transacciones criticas.

o Elaborada con la Direccion General de la empresa.

o A veces son modulos concretos, a veces transacciones concretas de varios
modulos diferentes.

o Volumen diario y punta-dia de estas transacciones.

o Personas necesarias para asegurar su proceso continuado en un equipo externo.
(Calcular un 20% mas de lo habitual en el sistema principal).

o Nombres de las personas que deberan acudir en una primera actuacion de
emergencia y sustitutos de las mismas. (Para el caso de ausencia o enfermedad en
el momento de la incidencia).

o (Estarian estas personas dispuestas (y podrian) extender su horario de trabajo o
seguir trabajando en festivo si asi fuera preciso puntualmente?.

o ¢ Que sistemas deben funcionar para asegurar que estas transacciones pueden
ejecutarse?. ;Requeriran alguna accidon previa en el sistema secundario para
iniciar su trabajo en el mismo?. ;Qué tiempo requiere esta accion
preparatoria?.;Quién deberd prepararlo?. ( Nombre y sustituto)

o (Precisan los puestos de trabajo que utilicen estas personas alguna caracteristica
hardware y/o software especifica?. (Impresora local, scanner, ....)

o (Precisan estas personas algin elemento opcional para su trabajo?. (Papel
preimpreso, normativas, libros registro, teléfonos de proveedores....).

o Todo lo anterior, preciso para iniciar el proceso de transacciones criticas, debe
estar duplicado, guardado y actualizado en los puestos de trabajo secundarios.
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o ¢ Que puestos secundarios de trabajo tendrian accesibles estas personas para

ejecutar sus transacciones?
*  En su domicilio mediante VPN
= En El centro soporte.
* En otras delegaciones. (Pensar en desplazamiento y hotel)
= En Plataformas de Call Center
= Acuerdos con otras compaiiias o empresas de informatica.
= FEtcétera.

o Necesidades de comunicaciones en todos los supuestos.

o Necesidad, si existe, de asegurar la confidencialidad de los datos en el puesto de
trabajo secundario.

o De no disponer de teléfono moévil, es posible que deba proveerse uno a cada
empleado critico, en caso de incidencia grave.

o De no estar todos estos empleados instalados en un mismo centro de trabajo,
establecer la forma de comunicarse permanentemente con su supervisor de crisis.

o Nombrar un supervisor de crisis para cada médulo.

Definir un punto de encuentro en caso de incidencia grave.

o Disponer (externamente a nuestra Organizacion) de una lista de teléfonos y
direcciones de correo de cada empleado asociado a una transaccion critica. Crear
ya la lista de distribucion en el “mail” y el envio masivo en un “moévil” parea
convocar a estas personas con rapidez.

o En las normas de actuacion (que cada empleado asociado a una tarea critica
deberd guardar en su/s domicilios), se detallara la logistica de todo lo anterior.

o (Qué proveedores externos podrian “echar una mano” en caso de criticidad?. ;Es
posible formarles regularmente e incluirlos en las dos pruebas anuales de
funcionamiento del Plan de Continuidad?.

o (Hay establecidos contratos, actualizados anualmente con cada uno de los
proveedores implicados en este proceso de recuperacion?.

o ¢(Se incluyen en estos contratos los plazos maximos de disposicion de servicios,
penalizaciones en caso de incumplimiento, y costes aproximados del servicio.

o Establecer con el proveedor informatico principal (o varios de ellos) las
condiciones comprometidas de reposicion de equipos en caso de incidencia
grave.

o Establecer con CTNE (U otro proveedor de comunicaciones informaticas y de
voz) los compromisos en tiempo y logistica de movimientos de lineas 902 y
redireccionamiento de lineas de voz. (Centralita principal).

O

Definicion de transacciones de criticidad media y Definicion de transacciones de
criticidad baja.

o Para estos dos apartados hay que repetir el mismo ejercicio que en el caso de las

transacciones criticas, aunque mucho de lo ya establecido sera también de
aplicacion en estos dos apartados.
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En estos dos apartados tiene especial importancia delimitar los tiempos de
respuesta maximos que puede retardarse la puesta en marcha de cada modulo y/o
transaccidn, ya que sera muy dificil ubicar a TODOS los empleados antes de una
semana o diez dias.

Otros temas generales a considerar.

(©)

(©)

En un futuro préoximo el PC fijo tenderd a desaparecer, sustituyéndose por
portatiles.

El dotar a nuestra Organizacion de muchos portatiles facilitara que muchos de
ellos “salgan” de la oficina y en caso de incidencia grave puedan ser utilizados
por los empleados con procesos criticos.

Hay que estudiar y definir alternativas para la impresion fuera de nuestrao
Centro. Ver si el Centro Soporte dispone de las impresoras adecuadas o estudiar
alternativas externas como Azertia, antes de poner en marcha el Plan de
Continuidad.

Repasar que elementos de soporte al trabajo deben “duplicarse” fuera de nuestro
edificio principal para tenerlos accesibles en caso de incidencia grave.
(Manuales, teléfonos proveedores de servicios, impresos especificos, ....

Hay que establecer un sistema de copias de seguridad cuando solo esté utilizable
el sistema secundario.
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6 GESTIONANDO ALGUNOS DEPARTAMENTOS

A lo largo de todo este capitulo pretendemos “entrar” en los departamentos cruciales de
una organizacion aseguradora, analizando que se “cuece” en ellos y repasando algunas de
las consideraciones y medidas mas usuales del mercado para su gestion.

Bueno es que el corredor conozca con mas detalle como se estructura 'y comprota u n
departamento de una compaiia aseguradora...... y como podria hacerlo.

Observara el lector el esfuerzo en simplificar la exposicidon de cada tema a fin de que sea
entendible incluso para un empleado que nunca haya pertenecido al departamento al que
nos referimos.

6.1 Gestionando departamentos de “Producto”: Ideas y Sugerencias.

Vamos a ser muy contundentes en las afirmaciones que expondremos a continuacion. No
podemos pedirle al lector que las comparta al 100%, pero si sugerirle que se lea
atentamente este capitulo incluso si no participa de alguna de las siguientes afirmaciones.

o El “producto” es la unica razon de existir de una compaiiia aseguradora.

o Sin “producto”, no existe “aseguradora”.

o Toda la organizaciéon que gira alrededor del “producto” es sencillamente
complementaria del mismo. Si pudiera prescindirse de ella, mejor. (Ventas,
Administracion, Marketing, RRHH....).

o De hecho, cabria una organizacion en la que solo hubiera empleados propios que
crearan el producto, cubriendo todas las necesidades organizativas
complementarias mediante “outsourcing”. (Incluidas las presttaciones 'y
siniestros).

o Los resultados de cualquier compaiiia estan basados exclusivamente en producto:
Que lo demande el mercado y que su resultado de explotacidn sea positivo.

o Si aceptamos globalmente estos principios, estariamos de acuerdo en que nuestra
primera accion debe ser asegurar que nuestros productos se vendan y tengan
buenos resultados. Es por esta razon que este es la primera drea de gestion que
abrimos en este capitulo.

El corredor ya es consciente de la necesidad de un producto actualizado y con
“diferencias” respecto a su propia competencia...... pero depende por completo de la
innovacion de cada compaiia.....aunque con al libertad de escoger la que en cada
momento le convenga. (La teoria diria que es asi, la practica dice que es imposible que
un corredor pueda trabajar con mas de diez o doce compaiiias diferentes, pro esto es
importante conocer la politica de producto de cada compaiiia.
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6.1.1 ; Se vende el producto?. ;Porqué no se vende?.

La primera discusion en cualquier compania de seguros se establece entre el
departamento de ventas y el de producto.

Dificilmente los vendedores no argiiiran (Si no cumplen sus objetivos) que el producto
esta fuera de mercado, o sus comisiones no son suficientemente elevadas, que su
condicionado general es “infumable”, que no se realiza la publicidad precisa, que el
servicio en prestaciones o siniestros es de poca calidad y por esto se reducen las
ventas......

Cada caso es cada caso.

Vamos a “mojarnos” y ofrecer al lector unas pautas muy simples para ayudar a
determinar, si las ventas no acompafian nuestros objetivos, “quien” debe actuar para
corregirlo. (Entienda el lector que “retratamos” situaciones tipicas y topicas).

o Si el producto se vende bien e incluso con cierto éxito en unas geografias
determinadas y no se vende en otras.....
= Si la competencia establece condiciones muy diferenciadas en estas
geografias y nosotros no, la Direccion de Producto debe actuar.
= Si no existen estas diferencias, la Direccion Comercial debe asumir la
responsabilidad de reencaminar las ventas en estas geografias, el
problema es comercial.

o Si las ventas se reducen en casi todas las geografias y nuestra cartera tienen una
caida superior a la media del sector y a nuestra propia historia, el producto ha
quedado fuera de mercado o nuestras prestaciones postventa son muy
deficientes.

o Si la red agencial afecta consigue buenos niveles de ventas y la distribucion a
través de corredores va a la baja, la Direccion Comercial ha de revisar su Plan
de Retribucion.

o Si las ventas son un éxito en todas las geografias pero la siniestralidad es muy
elevada y el resultado negativo, el producto debe crearse de nuevo con otras
tasas y/o otras garantias. Aun y vendiéndose, Producto tiene un problema.

o Si el producto se vende muy poco pero su resultado es excelente, posiblemente
estamos fuera de mercado en tasas o coberturas, el “problema” es de
Producto.

o Si el producto recibe muchas quejas de postventa, el problema es de
Producto. (Incluso si hubo una venta verbal exagerada por parte del vendedor,
son los condicionados particular, especial y general los que dan fe del
compromiso de la compaiiia).

o Si las encuestas demuestran que el producto es poco conocido en el mercado, y
la distribucion es directa o a través de corredores, el problema es comercial.
(Marketing es un brazo armado de Comercial).
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o Si la organizacién de ventas no conoce las ventajas competitivas del producto o
no sabe exponerlas a los mediadores y clientes, el problema es de Producto.

o Si un corredor o una distribucidon bancaseguro tiene un bajo nivel de ventas de
nuestro producto y no conoce sus ventajas competitivas, o aduce que no tiene
atencion comercial regular (al menos dos visitas mensuales), el problema es
Comercial.

o Si el departamento de Producto no recibe regularmente el “feed-back™ de la
Organizacion de ventas, es problema de Comercial el que el producto pierda
mercado.

o Si las anulaciones de cartera no vienen bien documentadas por parte de
comercial, incluyendo las razones de la pérdida de la poliza, Comercial debe
mejorar su sistema de control de ventas.

o Si se producen muchas anulaciones de pdlizas de nueva produccion en el primer
mes de su vigencia y por falta de pago, el problema es generalmente de
Comercial.

o Si no existe dependencia de siniestros hacia producto y no se recogen
diariamente las experiencias derivadas de la atenciébn postventa
(siniestros/prestaciones), Producto debe revisar su gestion.

Por todo lo anterior comprobamos la criticidad para la Organizacidén del Departamento de
Creacion de productos.

Si no se consiguen ventas, habrd que “reformar” el producto, pero el dano global sera
mucho menor que si el producto se vende bien y su resultado de explotacion es nefasto.

Por esta razon dedicaremos las proximas paginas a esta gestion del beneficio pro
producto.

6.1.2 ; Es positivo el resultado de explotacion del producto?. ;Como podemos
mejorarlo?.

Permitanos una expresion intelectualmente pobre pero coloquialmente certera: jAhi esta
la madre del cordero!.

o Sitoda la Compaiiia gira alrededor de su producto.

o Siuna vez conseguidas polizas “cuesta mucho” anularlas porque su resultado sea
negativo.

o Si muchas pdlizas (Salud, decenales...) no pueden anularse o su anulacion tiene
un alto coste social.

o Si una cartera con resultados negativos nunca podra ser compensada por una
nueva produccioén “positiva”, o lo sera a muy largo plazo.

o Si las anulaciones unilaterales pro parte de la compaiiia perjudican la confianza
de la red de distribucion.

......... (Qué hacen las compaiiias cuando sus carteras ofrecen malos resultados?.
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Lo que expondremos a continuaciéon es fruto de muchas discusiones en muchas
companias, de analizar resultados de muchas acciones diferentes, de éxitos y de
fracasos, de lo que se dice y de lo que realmente es, de lo que se oculta...

Valore el lector que seamos el vehiculo que pone a su alcance las opiniones de muchos
profesionales de nuestro sector.

Consideraciones previas al saneamiento de carteras.

En el terreno matematico, para el “problema” 10 x 10 =, solo hay una solucion valida e
indiscutible: = 100.
En los problemas de saneamiento de carteras en el mundo asegurador, hay que
aproximarse al maximo a este “100”, que seria el objetivo ideal del resultado de una
accion correctora.
Para obtener este “100” debe calcularse la suma media de dos fuerzas que, a veces, se
contraponen:
o El andlisis de los problemas, sus causas, su diagndstico y las medidas que se
toman, cuyo mayor acierto nos lleva del 1 al 100.
o Las consecuencias de las medidas tomadas, que se alejan del 0 y llegan al -100
en el caso de consecuencias negativas impredecibles.
o Si la media de estas dos fuerzas se acerca al “100”, el margen bruto se
incrementard notablemente.

En las medidas de saneamiento de negocio no hay “dogmas de fe”.

Una medida puede “funcionar” en una compania y “decepcionar” en otra.

Las medidas que se vayan a tomar, ni deben ser excesivas ni pueden “quedarse cortas”.
Ejemplo: Si aun enfermo con un dedo del pie inflamado le cortamos la pierna a nivel de
su rodilla, le limitamos para siempre sus capacidades futuras. Si a otro con un principio
de gangrena en un dedo del pie no le aplicamos cirugia inmediata, le conducimos a una
muerte segura.

La gestion mas delicada en cualquier compafiia de seguros es la del saneamiento de
carteras. Dedicaremos los siguientes apartados a recordar las formas de actuacion que , a
estos efectos, utiliza habitualmente nuestro sector.

Las consecuencias de los saneamientos de cartera pueden ser funestos para un
corredor.

El corredor tendra muy en cuenta las politicas de cada compania en este apartado.

Principios comunes.

A continuacion recogemos una serie de pautas de accion que la mayoria de compaiiias
consideran en sus saneamientos de cartera, y que han sido recogidas en diversos
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seminarios que hemos impartido. Para los lectores con poca experiencia en e
saneamiento de carteras y mejora de productos, han de ser de mucho interés. Para los que
ya poseen experiencia previa en estas lides, siempre podradn contrastar con sus propios
habitos o tener en cuenta algunas de las apreciaciones.

o La “cirugia correctiva”, cuando menos invasiva, mejor. Si tenemos un
desvio de siniestralidad por dafios por agua en un determinado cddigo postal,
podriamos aplicar una franquicia solo sobre esta garantia y solo sobre las polizas
de éste codigo postal con una frecuencia superior a la media en los ultimos anos.
( En el caso de las polizas de hogar, por ejemplo, en las grandes ciudades, no se
produce el mismo resultado siniestral en los cddigos postales de los barrios
considerados de “elite” que en los mas humildes. Tampoco pueden aplicarse
franquicias similares en estos dos casos, ni las primas medias de sus pdlizas
tienen nada que ver).

o Si una buena medida afecta a mayor numero de poélizas, mejora la
expectativa de mejora. Anular la peor pdliza de toda la cartera puede ser
acertado, pero insuficiente. A veces conviene tomar medidas “ejemplarizantes”
anulando a un mediador una poliza importante y con alta siniestralidad
recurrente, pero no son los siniestros “punta” si no los de alta frecuencia los que
se iran reproduciendo permanentemente si no tomamos medidas de tipo mas
general.

o En general preocupan mas la siniestralidad por frecuencia o un coste medio
elevado de siniestro, que los siniestros punta.

Medidas sobre la cartera.

o Los aumentos de precios indiscriminados en la cartera tienden a provocar
anulaciones de polizas que deseariamos conservar y a conservar las que
deseariamos se anularan. Se recurre en demasiadas ocasiones a un incremento
lineal de primas en todas las polizas de una determinada cartera, pero pocas
veces los resultados son los esperados. Ello se produce habitualmente en las
compaifias que nos disponen de software informatico orientado a la simulacion
de resultados de este tipo de cambio, aunque la experiencia propia de lo acaecido
en situaciones anteriores siempre ayuda a minimizar los efectos negativos de las
subidas generales de primas de cartera.

Las politicas de incrementos de precios de las compafiias deben ser mucho mas
cautelosas si se distribuye a través de corredores. Su opinion (antes de decidir
un aumento) es muy importante.

o Debe considerarse la siniestralidad historica de la poliza antes de decidir,
pues puede que una poliza solo tenga un siniestro en este ejercicio y una
antigiiedad de diez afos sin siniestros, y su resultado global sea excelente. Si no
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hay indicios de fraude y la frecuencia siniestral histérica de una poliza esta por
debajo de la media de la propia compaiia, la anulacién deberia ser el ultimo
recurso a estudiar.

El % de incremento del “precio de venta” no se corresponde directamente
con el mismo % de incremento del margen de beneficio, que puede ser mayor o
menor. A veces parece que la solucidn fécil y rapida es el incremento lineal de
las tasas de polizas en cartera. En compafias de venta directa, hay una cierta
relacion mas directa entre aumento de primas y reduccion de siniestralidad, pero
si se distribuye a través de diversos medios, esta relacion puede cambiar.
También hay que prever diversos escenarios de anulaciones de polizas que estos
aumentos de precios puedan causar, para simular si compensa la subida de
precios con la caida de la cartera. (Si se incrementan precios, normalmente se
anulan pélizas sin siniestralidad)

Una poéliza con una prima neta de 200 euros anuales, con tres siniestros
indemnizatorios de 20 euros al afio no supone una siniestralidad del 30% |,
ya que los gastos internos de gestion de estos siniestros ( 46 euros por siniestro
de media en Hogar) pueden llevar el coste real de estos tres siniestros a mas de
198 euros en total...... y estar en pérdida real. Por tanto, siempre que se analiza
la siniestralidad de una cartera, debe considerarse como siniestralidad anadida el
coste medio de gestion de los siniestros de la misma. Esta misma medida, y con
mas razon, es aplicable al estudio de la siniestralidad de una poéliza, sobre todo si
tiene un gran numero de siniestros anuales. (por ejemplo, es habitual que
polizas de Responsabilidad Civil de tintorerias tengan muchos siniestros de muy
poco importe, que podrian disfrazar su siniestralidad real si no tuviéramos en
cuenta los costes de gestion de cada uno de estos pequefios siniestros).

Los corredores son los primeros interesados en corregir podlizas de lata
frecuencia siniestral, pues afecta directamente a sus costes y recursos
internos.

Debe verse si existe una concentracion muy elevada de pdlizas con alta
siniestralidad o frecuencia en un mismo mediador, o en una misma provincia,
o en un mismo codigo postal, etcétera. Ello ayuda a una “cirugia” mas sana de la
cartera. Antes ya nos hemos referido a los coédigos postales, pero hay diferencias
de siniestralidad evidentes entre diferentes provincias, entre ciudades con mayor
o0 menor poblacion, entre zonas rurales o urbanas, en aglomeraciones turisticas
de alto nivel de vida, etcétera. Todo debe formar parte de un analisis complejo
que “maneje” todas estas diferentes realidades.

Debemos comparar nuestros indices con los disponibles del sector en cada
aspecto para determinar en que medida nos alejamos positiva o negativamente
de los mismos. Bien esta que dispongamos de nuestra propia informacion de
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contraste, pero siempre hay que conseguir cualquier indice externo de nuestros
competidores que nos ayude a ver nuestra posicion frente a la media del sector
en cada caso.

Hay que detectar si existen indicios de posible fraude. Por ejemplo, muchas
polizas intermediadas por un mismo comercial, con rotura de cristales dentro de
los primeros 30 dias de la vigencia de la poliza, o varios siniestros aperturados
tardiamente cuando la pdliza ha dejado de estar en vigencia, son indicios que
merecen un examen mas profundo.

(Hay alta concentracion de siniestralidad en una garantia en concreto?.
Volviendo al ejemplo de las pdlizas de Hogar (lo utilizaremos a menudo por ser
el producto asegurador mas conocido a nivel profano), sabemos que las medias
sectoriales indican que en hogar,, el mayor porcentaje de siniestralidad se
corresponde con la garantia de dafos por agua. Si en nuestro caso la garantia con
mayor siniestralidad en Hogar fuera la de rotura cristales, muy por encima de la
de dafios por agua, y no vemos indicios de fraude, o tenemos un problemas de
tasa en esta garantia, o nuestros condicionados deberian modificarse para reducir
las condiciones de indemnizacién en caso de rotura de cristales.

JEstan las tasas reales de las polizas en cartera en linea con las del mercado
a dia de hoy?. A veces, un producto creado muy en linea con el mercado,
“envejece” sin que tengamos en cuenta mantenerlo alineado con dicho mercado.
Si nuestro producto, con una antigiiedad superior a los tres afios, va aumentando
paulatinamente su cifra de polizas de nueva produccidn, se reduce la caida de
cartera y se incrementa al siniestralidad, es muy posible que nuestro producto
haya quedado, en tasas y coberturas, muy por debajo de las nuevas realidades de
mercado.

JEstan las primas netas medias de las polizas en cartera muy por debajo de
las nuestras de tarifa?. (Por ejemplo, por excesivas concesiones comerciales).
Las notas técnicas normalmente no contemplan “concesiones comerciales”, o
descuentos en primas a renovaciones anuales de cartera. Conviene validar, al
menos una vez al afo, el comportamiento de las primas medias de las polizas en
cartera, tanto en cuanto a su evolucion anual como a su relacion con las primas
de tarifa de la propia nota técnica. Si frente a esta relacion la realidad estd muy
por debajo de la nota técnica, lo normal es que la siniestralidad haya ido en
aumento y su correccidon requerird tiempo, bastantes afos. Si, por el contrario,
las primas medias en cartera estdn muy por encima de las de la nota técnica,
puede pasar.....
* Que las ventas hayan decrecido sensiblemente pro estar en primas por
encima del mercado.
* Que las ventas sigan en aumento y quizds debamos recalcular la nota
técnica del producto porqué la siniestralidad del sector se haya
incrementado.
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» Los datos anteriores, junto al comportamiento evolutivo de la
siniestralidad nos ayudard a establecer el diagndstico mas adecuado.

(Ha habido muchas anulaciones no deseadas en nuestra cartera en los
ultimos meses, y muchas mas que en periodos anteriores?. Es un dato a
examinar mensualmente y con vision TAM doce y veinticuatro meses. (Analizar
la evolucion de las anulaciones de cartera, mes a mes, teniendo en cuenta las
evoluciones de los ultimos doce o veinticuatro meses transcurridos. Si las cifras
de caida (%) de cartera van en incremento en los ultimos meses, se requerira una
accion de analisis mas profunda.(En algunas ocasiones puede estimarse que se ha
producido una caida sensible de la cartera en un corto periodo de tiempo, por
ejemplo en Noviembre y Diciembre, que podria deberse a alguna campafia muy
agresiva de la competencia en estos dos meses para hacerse con la cartera de sus
competidores.

Si esta fuera la razon, la preocupacién es menor, el cliente no habia sido
fidelizado y era muy sensible a ventas econdmicas exclusivamente). Si, ademas,
esta caida de cartera produjera un reduccion del % de siniestralidad (las polizas
“malas” son las que se han “ido”),.... Abrir la botella de cava, es el momento.

. Conocemos las causas REALES de anulacion de cada péliza?.El problema
de las anulaciones de poélizas es de que si la tnica via de conocer la razon de la
anulacién son las informaciones que nos proporcione nuestro comercial, la vision
corre un alto riesgo de ser sesgada y apartarse de la realidad. Seria necesario un
contacto directo con el cliente para conocer las acusas reales de su decision de
anular su poéliza y actuar segun el conjunto de razones que hayamos podido
recopilar. Si se conoce a que otra compafiia ha sido “trasladada” la poéliza, el
analisis de las causas de rescision serd mucho mas certero.

(Hay corredores que han anulado muchas polizas de cartera y no aportan
nueva produccion?. Si la relacion de nueva produccion contra a anulaciones de
polizas de un corredor muestra un incremento constante de cartera, habra que
andar con mucho tiento antes de “llamar la atencion *“ al corredor, mas aun
si su siniestralidad es correcta. Hay que tener en cuenta la (necesaria y
legislativamente obligatoria) independencia de un corredor frente a una
compaiia, y aceptar que algunas veces un corredor nos anula un poliza para
pasarla a otra compania ( a pesar de que tengamos conciencia de haber prestado
un buen servicio a un precio justo y con una remuneracion en linea con el
mercado), puede obedecer a razones totalmente logicas de los deseos de su
cliente final, al que representa.

Ahora bien, si suponemos que se estd produciendo u traspaso encubierto de
nuestra cartera de un ramo a otra compaiiia, ahi si debemos intervenir por tener
derecho a la duda de si la decision del mediador obedece a intereses de su cliente
final o simplemente a una mejor remuneracion del propio mediador.
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. Hay muchos siniestros “punta” o muchos mas que en afios anteriores en
nuestra cartera?. En general, los siniestros “punta”, (en hogar, los superiores a
3.000 euros de coste, por ejemplo), tienen, en las grandes carteras, un
comportamiento mas o menos estadistico. Lo que nos debe preocupar es si este
tipo de siniestros, sin razon aparente ninguna, se estd incrementando de una
forma notable. Por ejemplo, en los ultimos afios se han incrementado
exponencialmente los siniestros de Responsabilidad Civil de Ingenieria. La razon
estd en que el cliente final ha sido mas consciente de sus posibilidades de
reclamacion y reclama mucho mas que hace diez afios.

En la medida en que seamos capaces de determinar si esta es la razéon de un
incremento del niamero de siniestros punta, tanto mas pronto deberemos tomar
decisiones (normalmente répidas y drasticas), que pueden llevar a la
descomercializacion del producto o a una fuerte “reforma” del mismo.

. Que porcentaje de polizas ha modificado sus capitales en los cuatro ultimos
afos?. Una vez establecida una poliza, y mas si es la de un particular, suele
suceder que los capitales contratados no se actualizan cada seis meses o cada ano
en base a los cambios del propio cliente y los de valoracion del mercado. Esto
nunca es positivo ni para el cliente ni para la compaiiia, solo traera problemas en
un futuro a mayor o menor plazo. Si en Hogar, por ejemplo, no se realizan
suplementos de actualizacion de polizas en cartera, al menos al 20% de las
polizas existentes, la politica de actualizacion de la compaiiia no es la debida.

.Se ha hecho un esfuerzo por parte de la compaiiia para evitar los
infraseguros e incrementar las primas medias en cartera?. ;Se han pagado
muchos siniestros con la aplicacion de proporcionalidad por infraseguro?.
Esto es consecuencia de lo anterior. Con una buena politica de actualizacién de
capitales y coberturas, las situaciones de infraseguro (tener asegurados bienes por
un valor muy inferior a su valor real de mercado), deberian ser minimas.
Teniendo en cuenta las facilidades que hoy en dia ofrece Internet y las cuentas de
correo electronico para recordar habitualmente al cliente que debe alinear sus
capitales y sus coberturas, e informarle de las nuevas posibilidades de cobertura
que al compania le ofrece, es ciertamente inexcusable que el nimero de
suplementos derivados de ello sea bajo.

.Son nuestros costes medios de liquidacion de siniestros a compaiiias
externas de asistencia similares a los de la competencia?. Los que hemos
tenido la oportunidad de trabajar con varias companias de asistencia diferentes
del mercado hemos podido comprobar que sus costes de atencion de siniestros
son, entre ellas, diferentes o muy diferentes. También puede serlo el nivel de
satisfaccion de nuestros clientes con cada una de estas companias.
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La experiencia demuestra (volvemos al caso del Hogar) que le industrial que
finalmente atiende a un cliente puede ser muy “creativo” en su actuacion, y ello
puede suponerle a la compafiia unos costes de reparacion finales superiores a los
estimados como media. Si disponemos de costes medios de atencidn a siniestros
de cada compafiia a nivel de garantia (si existen diferencias sensible), podremos
realizar inspecciones y encuestas que nos muestren el mayor nivel de
profesionalidad de cada compafiia de asistencia que hayamos subcontratado, y
trabajar con la/s que nos ofrezcan mayor/es nivel/es de garantia en nuestro caso
particular.

. Tenemos polizas muy, muy antiguas a las que estamos aplicando
condicionados generales modernos?. Sucede que hay productos que se
comercializan durante muchos afios. A lo largo de estos afios, se producen
cambios en los condicionados generales de dichos productos, sin que el producto
cambie su nomenclatura. (Sigue siendo el mismo producto). Esto cambios de
condicionados, en un 80% de las ocasiones, son para favorecer al cliente frente a
sus incidencias cubiertas por el seguro contratado.

Como la legislacion vigente obliga a aplicar el condicionado vigente o el que mas
favorezca al cliente, aunque su poliza hubiera sido contratada con anterioridad al
nuevo y “favorecedor” condicionado, ello puede conllevar variaciones
siniestrales negativas para la compaifiia, mas si las primas de las pélizas antiguas
no fueron puestas al dia con los mecanismos legales existentes.

. Que porcentaje de polizas incluye una actualizacion de capitales y primas
en base a indices de evolucion anual del mercado?. ( IPC; valor por metro
cuadrado ...). Comentabamos anteriormente la necesidad de actualizar
regularmente los capitales y coberturas contratados. Con independencia de ello, y
mas si esta actualizacién no es rigurosa, conviene incluir en la propia poliza
indices que permitan ir actualizando la misma de forma automatica en la medida
que indices de referencia varien. (Costes de construccion, IPC, ....).

Ello amortigua la posibilidad de infraseguros y protege los intereses del
cliente..... y de la compaiiia. Las compafias de reaseguro tienen en cuenta estas
politicas de la compaiiias aseguradoras en el momento de ofrecerles sus servicios.

,Que incremento han tenido nuestras primas medias en cartera en los
ultimos tres afios?. No piense el lector que esta cuestion es redundante con las
que acabamos de analizar. Cuando quiere establecerse un diagndstico sobre le
comportamiento de una cartera de polizas de seguro, es necesario realizar
diferentes andlisis que permitan valorar esta cartera desde diferentes puntos de
vista. En este caso, la pregunta va dirigida a determinar si todos los factores que
inciden en la variacidon de las primas medias de una cartera, hacen que la misma
aumente o disminuya en sus valores medios.
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Si la respuesta a esta pregunta es que el incremento ha sido negativo o inferior al
del IPC en el mismo periodo, serd una puerta abierta a seguir investigando
mediante otras muchas preguntas incluidas en este capitulo, ya que esta
disminucién de primas medias debe preocupar, siempre, al Director de Producto
en cuestion. No valdria aqui el argumento (como ha sucedido en automovil con la
aparicion de las compaiiias de venta directa) de que “el mercado ah bajado
precios”, ya que si nuestra cartera, con esta disminucion, pasa a reportar pérdidas,
bajar precios no es la solucion..... aunque sea el método mas facil de reaccionar y
uno de los mas recurridos.

¢, Cual es el nivel de calidad de nuestro servicio “postventa”?. ( ;Ha habido
quejas y van en aumento?). En general, las compaiiias realizan encuestas
periddicas para conocer el nivel de satisfaccion de sus clientes con los servicios
postventa. El resultado de estas encuestas es un indice mas a estudiar en los casos
en que nos preocupe una caida no deseada de nuestras polizas en cartera.

» Si nuestra caida de cartera es muy acusada y las encuestas indican una
satisfaccion muy elevada con nuestro servicio post-venta, hay que
determinar si la caida se produce por una nula nueva produccion y una
caida logica (clientes existentes contentos, pero producto fuera de
mercado).

= Si el nivel de satisfaccion va en decremento, la caida de cartera puede ser
ya negativa..... o lo serd en breve plazo, y hay que actuar sobre este
servicio post-venta.

= Si el nivel de insatisfaccién se corresponde con unas necesidades de
servicio que nosotros somos incapaces de mejorar (ni siquiera con
medios o soportes externos), entonces hay que replantearse la migracion
de la cartera resultante hacia un nuevo producto, o negociar con los
clientes otro tipo de cobertura o servicio. Volviendo a nuestro ejemplo de
Hogar, si tenemos comprometidos servicios de reparacion y en una zona
determinada no existen industriales capaces de llevarlos a término a
satisfaccion de los clientes de dicha zona, parece razonable cambiar los
servicios de reparacion por otros de simple, indemnizacion de dafios.

., Que opina nuestro reasegurador de la calidad y evolucion de nuestra
cartera?. Nuestros reaseguradores son una parte importante de la confianza que
el mercado nos otorga, juegan un papel muy integrado en nuestro fondo de
comercio. Ademas, estos reaseguradores, en contacto con multitud de compaiiias
aseguradoras de diferentes paises, aglutinan unos conocimientos de los que nos
podemos beneficiar. Es importante, pues, recoger todas sus sugerencias en
referencia a la calidad y defectos de nuestra cartera.

., Ha representado el reaseguro un coste o un beneficio en el ultimo
ejercicio?. Por definiciéon, el reaseguro es un coste. En determinadas
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circunstancias, y segun el tipo de contratos de reaseguro que tengamos
establecidos, es posible que la participacion del reaseguro en nuestra
siniestralidad sea superior (o muy superior) a las primas que le hemos pagado
por esta proteccion. Ello puede llegar a darse incluso sin haber siniestros de muy
alto importe. Esta no es ni una situacion normal ni una situacion que pueda
repetirse muchos anos, ya que el reaseguro aplicara a sus contactos del afio
siguiente unas primas que tiendan a compensar esta “pérdida”.

Por tanto, de haber obtenido un beneficio con ello, debe tenerse en cuenta que
no puede proyectarse como beneficio al afio siguiente, si no todo lo contrario.

¢, Podemos asegurar que no vuelven a formar parte de nuestra cartera
polizas que anteriormente habiamos anulado por mal resultado?. Es una
situacion mucho mas normal de lo que pueda creerse. Anulamos una poliza de
Hogar a un corredor, y la misma poliza puede “entrarnos” al dia siguiente con el
nombre de otro tomador y con la direccidon ligeramente cambiada (“Pso. En
lugar de Paseo). La mayoria de sistemas informdaticos considerarian esta pdliza
como una poéliza “nueva”. Para evitar ello, actualmente hay empresas de
geotecnia que, por un precio muy econdmico, solucionan este problema.

En el momento de aceptar una emision de una poliza se emite un servicio web a
esta compaiiia que, en on-line en tiempo real, nos dice si la direccion, tal como
ha sido entrada, es correcta, o nos da alternativas de correccion. Asimismo, situa
el riesgo en sus coordenadas de latitud y longitud y es capaz (por esta medicidn)
tanto de que nosotros podamos confirmar si este riesgo ya estaba asegurado,
como si se produce un cimulo en dichas coordenadas.

,Esta nuestra cartera bien distribuida por niveles de capitales asegurados, o
hay acumulaciones muy destacadas en tramos muy altos o muy bajos de
capital?. Ahora ya es importante que la distribucion de riesgos (capitales) de
una cartera se hallen equilibrados en su punto medio, sin acusar puntas en sus
extremos. (Polizas de capitales y primas excesivamente reducidos o
excesivamente elevados). Con Solvencia II a la vista, estos posibles
desequilibrios se pueden tener que pagar con incrementos del capital de la
compaiiia, por lo que mantener este equilibrio central de primas y capitales sera
atun mucho mas relevante.

. Se corresponde la siniestralidad de este ejercicio con siniestros ocurridos y
aperturados este afio, o tiene una incidencia importante los siniestros
aperturados en este ejercicio pero de ocurrencia en afios anteriores o de polizas
ya anuladas a dia de hoy?. Hay dos formas de entender la marcha del negocio
dentro de un ejercicio:
= Sin tener en cuenta los costes de siniestros liquidados en este ejercicio
pero ocurridos en afios anteriores. A esta vision de negocio se le llama
“Vision de suficiencia de primas” y su objetivo es situar el coste de los
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siniestros siempre en su ano de ocurrencia, lo cual nos permite analizar
con mayor acierto el comportamiento de un producto a lo largo de su
existencia, asi como la idoneidad de la nota técnica que le da soporte.
Seria la visiébn mds correcta si no existiera la obligaciéon de “cerrar”
ejercicios naturales por ley y para los accionistas. Es la visiébn que
manejan los Directores de producto y las compaiiias de reaseguro.

= Sin embargo, al haber cerrado ya los ejercicios anteriores, si debemos
liquidar un siniestro de hace afios pero que la obligacién de liquidarlo se
consuma ahora (Por ejemplo, un siniestro recurrido judicialmente y que
anos mas tarde se nos obliga a pagar), al no poder “encajar” estos costes
en ejercicios anteriores ya cerrados y auditados, los hemos de encajar en
el ejercicio actual. Esta es la “Vision de Balance”, la mas usualmente
manejada por las Direcciones de las Compaiias y que mas directamente
afecta a sus accionistas.

= Lo correcto es mantener siempre las dos “visiones” al dia.

. Tenemos un porcentaje aceptable de clientes “integrales”?. (Clientes que
tienen contratadas con nosotros diversas polizas de diferentes ramos). Si
nuestra compaiiia comercializa varios ramos aseguradores, lo ideal es conseguir
la confianza de nuestros clientes hacia todos los ramos en que ellos tengan
riesgos expuestos que asegurar. Si conseguimos esto podriamos hablar de que
tenemos “Clientes integrales”, y es uno de los objetivos mas deseados de
cualquier compania.

» Un cliente que tenga todas sus pdlizas de seguro con nuestra compaiiia y
est¢ satisfecho de nuestro servicio, tendrd pocas ‘“veleidades” de
compararlas con otras posibles compaiiias, aparte de la comodidad de un
unico interlocutor para todos sus riesgos.

* Si por nuestra parte hemos sabido valorar estd integracion de polizas,
habremos aplicado a este cliente condiciones favorables, con lo cual su
marcha a otras compaiiias es mas trabajosa para ¢l mismo.

= Sien una de las polizas nuestro servicio no ha sido tan impecable o
nuestras primas parecen mas elevadas, el conjunto hard que este cliente
no mueva una poliza de forma independiente a otras compaiiias.

Una de las ventajas de trabajar con corredores es que el nimero medio de
polizas por cliente es mas alto distribuyendo a través de corredores que por
otra linea de distribucion.

., Que porcentaje de siniestros o de su importe total corresponde a
siniestros “no indemnizables” pero que se pagaron por concesion
comercial? . Las concesiones de tipo comercial son mas que habituales en el
sector, con mayor profusion en la Bancaseguro. Este tipo de concesiones no
acostumbra a tenerse en cuenta en las notas técnicas, pro lo que debe controlarse
mas directamente. Lo correcto es fijar unos limites anuales de este tipo de
concesiones por cada nivel de responsabilidad comercial, y obligar a unas ciertas
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compensaciones con sobreprimas cuando a este tipo de clientes se les ha hecho
concesiones anteriores. (Por ejemplo, cuando nos soliciten ampliaciones de
capital o coberturas adicionales, o de riesgo superior al habitual).

., Hay, en Hogar, un porcentaje superior al 33% de siniestros que han
requerido mas de un mes para ser tramitados y cerrados?. (Retrasos en
peritajes, documentacidon, ineficiencia de nuestros tramitadores, mala
coordinacion de industriales). La velocidad de liquidacion es importante por
muchos motivos:

*  Porqué nuestro cliente estara mas satisfecho.

= Porqué estd mas que demostrado que un siniestro cuya liquidacién se
alarga mas de lo debido, acaba costando mas dinero a las compaiiias.

» Porqué un tiempo medio de liquidacion superior a las medias del sector,
indica una organizacién interna deficiente o una falta de control de los
colaboradores externos. (Peritos, industriales....).

= Porqué tanto al legislacion actual como Solvencia II penalizan estos
periodos exagerados de liquidacion de siniestros.

. Es la garantia de dafios por agua la que significa (en Hogar) el mas alto
porcentaje de siniestralidad?. Ya hemos comentado antes este aspecto. La
garantia de dafios por agua es las que, estadisticamente, recoge el mayor % de
siniestralidad en Hogar. Lo mismo sucede con otras garantias en otros productos
y ramos aseguradores. Siempre hemos de compararnos con estos patrones y, en
la medida en que nos alejemos de ellos, comprobar si nuestras tasas o coberturas
ya no estan en linea con la realidad de mercado.

{ Que porcentaje del coste total de siniestros se han satisfecho a
profesionales externos?. También en este aspecto cada compaiia debe conocer
sus promedios por producto y zona, y las medias sectoriales. Hay que comparar
nuestros costes actuales con los anteriores y con el sector respecto a Peritos,
Abogados, Compaiiias de Asistencia, Industriales, ......

. Qué porcentaje de siniestros se ha judicializado?. (A veces, compafias en
mala situaciéon rechazan “de primera” todos los siniestros y atienden luego solo
los que el cliente llegue a judicializar). En general, la politica de todas las
compaiias de seguros es de atender y liquidar con la maxima rapidez todos los
siniestros que le son declarados, ya que ello tiene muchas ventajas desde muchos
puntos de vista, y constituye el acto de negocio de mayor relevancia de nuestro
sector.
No obstante este principio, a veces no se judicidializan siniestros por “6rdenes de
la superioridad”, si no por las atribuciones de un tramitador de siniestros. Si ,
mirando atrds, un alto porcentaje de los siniestros judicializados han sido
resueltos favorablemente para la Compafiia, entonces merecen felicitaciones los
que tomaron la decision de judicializar en su dia. (muchas veces, el cliente tras
nuestro rechazo a su siniestro). En caso contrario, que buena parte de los juicios
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han sido fallados contra la compaiia, o el nivel de judicializaciéon se ha
incrementado notablemente, bien hard la Direccion en repasar cuidadosamente
estas decisiones.

. Atiende una compaiia externa mas del 85% de los siniestros y solo se
dispone de un proveedor de este servicio?. Puede que, si este es el caso, el
proveedor sea eficiente y estemos satisfechos de su colaboracién. No obstante, el
hecho de disponer de dos o mas proveedores para este tipo de servicios, ademas
de ofrecer mejor cobertura al cliente, permite comparar sus formas de actuar y
medir mejor su eficiencia.

Variaciones de precios como politica de mejora.

O

Si los aumentos de precios en la cartera nos puede eliminar los buenos
clientes y mantener los indeseables, en nueva produccion puede llegar a
eliminarla. Ya hemos hablado de las posibles consecuencias de los aumentos de
precios indiscriminados, y hemos mencionado que casi nunca resuelven el
problema de una alta siniestralidad. Si este aumento se aplica a la nueva
produccion, las consecuencias son mas “controlables”. Si este aumento se
aplicara globalmente a todas las podlizas de cartera (incluso matizando el % de
incremento por niveles de primas o por zonas...) cuando empezamos a tener
consciencia de sus repercusiones, si estas son negativas, ya serd tarde para evitar
posibles debacles.

Si son de aplicacion incrementos selectivos que hoy en dia permiten ya casi
todos los sistemas informaticos y que tienen en cuenta.....
= Siniestralidad historica de cada pdliza.
= Si el cliente tiene contratadas con nosotros otras polizas con una buena
siniestralidad.
= Si la siniestralidad por frecuencia se concentra en una provincia, una
zona, algunos codigos postales, una garantia, ....
» Siuna poliza ya tuvo aumentos el afio anterior.
= Si algunas polizas han realizado suplementos en los tltimos meses.
»  Siun corredor tiene un excelente resultado en el 95% de sus poélizas.
Uso de franquicias. ;Es amplio en la cartera vigente?. Hoy en dia, en muchos
de los ramos de renovacion anual, el uso de franquicias estd muy extendido y
tendera a extenderse mucho mas. Es una de las formas de no incrementar precios
(incluso de reducirlos) pero asegurando un descenso de la siniestralidad, ya que
se basa en la propia historia de la compaiiia y la del sector. Antes de analizar los
tipos de franquicia mas habituales, lo primero a considerar es si estamos en linea
con el mercado o no en el % de podlizas con franquicia.
.....en este caso, no seria nada negativo estar muy por encima del sector en el uso
de franquitas si nuestra caida de cartera esta en linea o por debajo de la del sector.
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o El uso de franquicias puede ser genérico sobre toda la cartera, sobre una
garantia determinada, sobre un codigo postal o una provincia concretos,
aplicable a una cartera de un corredor determinado o de forma horizontal
para un cliente integral. Como puede verse, hay todo un mundo de creatividad
en el uso de franquicias. Si damos tanta importancia a este tema y volveremos a
referirnos a ¢l unas preguntas mas abajo, es porqué el uso de las franquicias tiene
una triple accion:

= Reduce el coste directo de siniestros por la cifra de la franquicia o parte
de ella, segtn sea el importe del siniestro y de la franquicia.

* Reduce el nimero de siniestros a gestionar, ya que si el importe de
siniestro es inferior a la franquicia, éste ya no debe gestionarse.
Pensemos que el coste de gestion de siniestro, en algunos ramos, llega a
superar el coste del 15% de los siniestros tramitados.

= A menos siniestros, menos personal dedicado a sugestion.

Este tipo de politicas alinea los intereses del corredor y la compaiiia,
por lo que son doblemente efectivos..... siempre que el corredor tenga
eleccion en la aplicacion de la franquicia.

o La actuacion sobre las comisiones de los mediadores, en relacion a la

cantidad y calidad del negocio, es cada vez mas habitual. Ha habido muchos
cambios en el planteamiento de los cuadros de comisiones (o sistema de
remuneracion del mediador) después de la ultima Ley de la Mediacion. En la
actualidad la tendencia es la de establecer acuerdos de comisionamiento
solamente por ejercicios de doce meses, renovandolos después segln la calidad
del negocio y los objetivos conseguidos pro el mediador, especialmente los
corredores.
Estas politicas no pueden imponerse, hay que tener en cuenta la opinion de
los corredores, un “movimiento en falso” puede hacer que los corredores
pierdan la confianza en una compaifiia y se planteen un traspaso de su
cartera con la misma.

Lo anterior solo aplica, de momento, a la nueva produccion y a sus sucesivas
renovaciones, pero no puede ser aplicado este cambio a las carteras anteriores a
la firma de los nuevos acuerdos.

De todas maneras, en un esquema de competencia donde la bancaseguro crecera
con mucha rapidez tanto en Vida como en NO Vida, y la sucesiva aparicion de
compaiias de “venta directa”, las comisiones sobre los ramos de tipo “masivo”
estaran cada vez mas asociadas a los resultados de beneficios de cada poéliza y de
cada mediador. La defensa del corredor sera tratar de aiadir costes de
asesoramiento a sus clientes..... y decidir en que compaiiia se siente mas
confortable....

No defendemos esta politica, simplemente damos fe de la misma.
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., Cual es nuestra posicion de competencia en el mercado?. (Oferta, precios ,
coberturas, condicionados.......). Nuestros éxitos y nuestros fracasos frente a
los objetivos que perseguimos, tienen mucho que ver con nuestra posicion ante
el mercado, salvadas las ventajas competitivas “Unicas” que nos permitan obviar
la actitud de nuestros competidores. En las grandes compatfiias es ya habitual que
cada dia se consulten las diferentes webs que ofrecen comparaciones entre
companias y productos. También se utilizan los accesos “libres” mediante
multitarificadores y ofertas “abiertas” para que los departamentos de marketing
de una compania accedan a muchas otras compaiiias obteniendo cotizaciones
que les permitan ver su propia posicién competitiva.

En un mundo donde Internet es cada vez mas el vehiculo de contacto entre
compaiias y clientes finales, es cada vez mas dificil poder “ocultar” las
caracteristicas de nuestras ofertas a nuestros competidores.

Hay que aceptar este nuevo escenario de competencia y “trabajar” las ventajas
competitivas que nos permitan diferencia de nuestros competidores..... y el
precio, recordemos, es la menor de las ventajas competitivas, o la que mejor se
puede competir..... si estamos dispuestos a “perder” dinero para conseguir
primas.

¢, Que resultados obtuvimos de nuestras ultimas variaciones de precios?.
Algo que es muy importante y pocas compaiiias le prestan la atencidén necesaria,
es la necesidad de guardar una detallada historia de las acciones realizadas en el
pasado y de sus resultados. Si somos de las compafiias que guardamos esta
informacion, habrd que tenerla en cuenta antes de cada nueva decisién de
incremento de precios, por ejemplo. ( Caida de cartera, reclamaciones de
clientes, efecto sobre la siniestralidad....).

Reducir primas en pdlizas en cartera, a su renovacion, fideliza a los
“buenos clientes” pero perjudica el margen bruto en un porcentaje muy
superior al de la reduccion de prima efectuada. Nos referimos aqui a la
politica conocida como “bonus” o reduccion de primas a la renovacion de
polizas con un historial excelente de aportacion de beneficio. Pensemos que si
reducimos la prima un 5%, es posible que el beneficio aportado por esta poliza
se reduzca en un 7,5 o incluso un 10%, ya que los costes de reaseguro, las
comisiones, los gastos de gestion..... no se reduciran en el mismo porcentaje.

En los ultimos meses se aprecia una politica de “premiar” a estos “buenos
clientes” con coberturas adicionales o aumentos de capitales que, en realidad, a
la compaiiia le suponen un coste muy inferior al de la bajada de primas.

¢, Podriamos aplicar incrementos de tasas, franquicias e incluso comisiones
solo a una o varias garantias concretas y seleccionadas por su resultado?.
(una informatica flexible ayuda a la “cirugia fina”). Si nuestra informatica lo
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permite, seria un sacrilegio no aprovecharlo. La tendencia actual es que pueda
“trabajarse” a nivel de cada garantia que tenga tasa asociada , de forma
independiente de las demas. Es decir, a una garantia en concreto se le asocia una
tasa, una comision, y una reduccion de tasa segun la escala de franquicia que se
le asigne.

Si un mediador convence a un cliente de que acepte una franquicia en una
garantia usualmente siniestrable (Dafios por agua en Hogares, por ejemplo),
podemos reducir la tasa de esta garantia y mejorar el % de comision sobre la
misma al mediador.

., Pagamos puntualmente las comisiones a nuestros mediadores 2.
(especialmente a nuestros corredores). Puede parecer poco relevante esta
pregunta, pero en la misma medida que exigimos el pago inmediato de la prima
al cliente final, hemos de remunerar con la misma rapidez al mediador que nos
ha conseguido la péliza. Es un tema de coherencia. En algunas compaiiias donde
el pago de comisiones depende del departamento de administracion y no de
ventas, acostumbran a producirse retrasos en estos pagos que no ayudan a la
tarea de la fuerza comercial con el mediador afectado por dichos retrasos.

Existen aun polizas historicas con unos niveles de comisiones impensables
a dia de hoy?. Hace afnos, llegaban a pagarse 35% de comisioén por una poliza
de Responsabilidad Civil, lo que ahora seria absolutamente impensable.
Ciertamente el lector nos dird que una comision sobre una péliza en cartera no
puede ser modificada salvo acuerdo con el mediador...... 0 que propongamos la
anulacién de la pdliza y su nueva emision bajo otro producto con otro porcentaje
de comision mucho menor.

Si esta poliza se esta cediendo al reaseguro, no se podra mantener el antiguo
nivel de comisidn, incluso si la historia de siniestralidad de la poliza es favorable
para la compaiiia.

Si mantener estas polizas sigue siendo de nuestro interés, la Unica via
recomendable es la negociacion con el mediador..... pero primero debemos tener
plena conciencia de que tenemos polizas de este tipo en nuestra cartera.

(Estamos pagando cuadros altos de comisiones a corredores que anulan
polizas con buen resultado y nos pasan poca nueva produccion?. Si un
mediador ha tomado la decision de empezar a dejar de trabajar con nosotros e ir
cediendo nuestra cartera a otras compaiiias, seguramente empezara por aquéllas
con un nivel de comisionamiento que pueda igualar o mejorar en el mercado,
pero puede que intente conservar las que tienen un alto nivel de
comisionamiento inigualable en este momento en el sector.

Nuestra decision puede ser la de anularle (si legalmente podemos) el resto de su
cartera, o negociar con este mediador su actuacion y la nuestra. Otra vez mas, lo
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fundamental es conocer cuanto antes estas situaciones y, con la informatica
actual, es posible. Perder a un corredor es perder muchas polizas!!!!!

o ¢(Con que DSO (dias medios transcurridos desde la emision de recibo hasta
su cobro efectivo) estamos operando. Actualmente cada vez es mayor el
porcentaje de recibos que la compafiia cobra directamente al tomador del seguro
sin ceder esta funcidon al mediador. No obstante, en las polizas de primas muy
elevadas, casi siempre es el mediador el que lleva a término el cobro. Conocer
con puntualidad los dias medios que se tarda en cobrar los recibos por parte de
cada mediador, nos ayudara a discutir con ¢l las nuevas condiciones de relacion
en los proximos ejercicios. Se calcula la media simple ( dias medios en que se
tarda en cobrar de media cada recibo), y la media ponderada, que tiene en cuenta
el importe de cada uno de los recibos, asignando “mas peso” a los recibos de
mas alto importe.

. Redisefio o creacion de un nuevo producto?

o Si el saneamiento de una cartera de polizas tiene dificil solucion, la técnica
de crear un nuevo producto y migrar la “vieja” cartera hacia este nuevo
producto, es una alternativa real de solucion. El inconveniente es convencer a
cada mediador y a cada cliente para que admita la anulacion de la poliza vigente
y reciba una nueva poliza, de un nuevo producto, a cambio de la anterior.

Pretender, sin mas, que un corredor convenza a su cliente de un cambio de
poliza sin ventajas claras para él mismo, conlleva un riesgo importante de
pérdida de cartera..... y de confianza del corredor, que es aun mas
trascendente.

Entrafia varios riesgos:

= El cliente puede plantearse estudiar el mercado, ya que igualmente debe
establecer una nueva poliza.

= Deben haber argumentos que convenzan al cliente de que a ¢l le va a
suponer alguna ventaja este cambio, aunque sea con nuevas coberturas de
poco coste para la compaiiia.

= Si existe mediador y sale perjudicado en sus comisiones, no sera facil
lograr su respaldo.

* Esun trabajo Administrativo arduo y costoso “mover” toda la cartera.

* Si no logramos traspasar toda la cartera, deberemos mantener dos
productos en lugar de uno, el inicial.

Claro que también hay ventajas a considerar:

» Permite mantener mayor nimero de polizas que, con el nuevo producto,
seran “soportables”.

* Podria renovarse toda la cartera con una fecha de renovacion unificada.
Si se hiciera a 1 de Enero..... el primer ejercicio nos ahorramos
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provisiones de prima no consumida y el balance lo refleja
favorablemente.

* Elimina condicionados generales antiguos, crea un producto
normalmente mas flexible , con mas coberturas y mayor caducidad de
crecimiento con el cliente.

Nuevos enfoques a tomador, no a situacion de riesgo. Es un tema del que
ultimamente se viene hablando, pero exige una informatica “moderna” y una
compafiia con iniciativa”. Si hablaramos de RC, una sola poéliza habria de
permitir al tomador protegerse frente a dafios a terceros de cualquier indole, bien
derivados de utilizacion de medios mecénicos, gestibn empresarial, caza,
etcétera. Si hablamos de hogar, tres pisos de un mismo tomador indicarian las
tres situaciones de riesgo en cuanto a dafios a los continentes, pero una sola
declaracion de contenidos unificada.

El analisis de siniestralidad y sus causas ayuda mucho a la creacion de
nuevos productos, ambos departamentos deben estar muy relacionados en
el dia a dia. Nosotros llegariamos a recomendar que la direccion de producto
tuviera bajo su jerarquia el correspondiente departamento de siniestros.
(Compartido o dedicado, es un tema de volumen). De hecho deberia
evolucionarse en la linea americana del “Business Manager”, es decir, la
Direccién de negocio lleva Producto, ventas, Marketing y post-venta.

¢, Que tiempo de “time to market” tenemos en nuestra organizacion para el
lanzamiento de nuevos productos?. Si disponemos de todos los datos para la
elaboracion de la nota técnica, con la informatica actual, el tiempo hasta la
comercializacion efectiva del producto no deberia superar nunca los tres meses.
Si no requiere una formacion profunda del distribuidor, dos meses.

. Es nuestra informatica lo suficiente flexible como para controlar multiples
versiones de un mismo producto?. ( Personalizacion de la oferta de
producto). La concepcidn actual es la de fabricar los productos por modulos y
grupos de garantias que se puedan combinar aleatoriamente y con muy pocos
requerimientos basicos, siendo el mantenimiento comun a todas las
configuraciones posibles. Si esta es la estructura (moderna) de nuestra aplicacion
(Taller de Producto), el nimero de garantias es ilimitado, considerando cada una
de ellas como “publica” o “privada” segun pueda asociarla cualquier distribuidor
o cliente, o destinada solo a un/os determinados clientes. Con esta concepcion,
un mismo producto puede tener “mil caras”, y cada distribuidor o tomador puede
verlo como “personalizado”.

. Tenemos mucha penetracion de polizas diferentes por cliente como para

pensar que tenemos buena parte de clientes “integrales”?. (mediatiza
nuestras decisiones de anulacion de polizas en un ramo estudiado
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individualmente). En compaiiias que trabajan vida riesgo y diversos, al menos
el 50% de tomadores deberian tener mas de dos pdlizas con la compaiiia.

o Nuevos conceptos de garantia “horizontal” por cliente. Si un tomador tiene
establecidas varias pdlizas con nuestra organizacion, puede establecerse una
franquicia, mas o menos elevada, comun a todas las pdlizas vigentes. Podria
establecerse variaciones en esta franquicia a partir de frecuencia siniestral
global.

o Garantias no repetidas si un cliente tiene muchas polizas establecidas con
nosotros. Esta situacion no debe darse, hay posibilidades informaticas de
evitarla. Aunque se tratara de garantias o coberturas que se “regalan” al cliente,
en realidad siempre llevan asociado un coste para la Compaifiia y nunca podran
aplicarse (pagarse?) dos veces por el mismo siniestro.

Otras técnicas de actuacion posibles con las nuevas tecnologias de la informacion.

o Franquicia “inglesa”, franquicia incremental por numero de siniestros
.....creatividad en franquicias en general. La franquicia Inglesa es aquella en la
que si un siniestro no llega a los 100 euros (por ejemplo) el cliente no percibe
ninguna indemnizacién, pero si asciende 101, el cliente cobra los 101, sin ningin
descuento. Se estd aplicando bastante los ultimos tiempos. Las franquicias
incrementales estdn destinadas a productos con una alta frecuencia siniestral. En
el primer siniestro del ejercicio se aplica una franquicia que en el segundo o
tercer siniestro serd ya mucho mayor....y que el cliente conoce pro adelantado,
por supuesto.

o Garantias en base a costes fijos para las compaiias. ( Servicio de consulta
legal, de consulta médica telefonica .... Y .....; Ceder primas a Compaiiias
de Asistencia para que atiendan siniestros por un canon fijo?). Aunque, por
naturaleza, la mision de las compafias de seguros es la asuncion de riesgos, hay
una tendencia generalizada a incluir algunos “servicios” que garanticen a la
compaiia un margen de beneficio asegurado con independencia de las veces que
se utilicen. Por ejemplo, podemos subcontratar un servicio de consulta médica
telefonica a un prestados de estos servicios al coste de un euro por poliza y afo, y
“vender” esta cobertura a nuestro cliente por dos euros por poliza y afio. Como
quien asumird el numero de llamadas que se produzcan sera el prestador del
servicio, la compafiia se garantiza unos ingresos (beneficios) fijos por esta
“cobertura”, que ayudan a equilibrar la siniestralidad total del producto.

Es decir, “traspasamos” a un tercero el posible riesgo del abuso de este servicio.
En esta misma linea, algunas compaiias de seguros ya han propuesto a
compaiias de Asistencia que, por un precio fijo por poliza, se hagan responsables
del arreglo de desperfectos hasta un limite de 1.600 euros por poliza, por ejemplo.
Se aseguran un beneficio determinado en una franja en la que se producen la
mayor parte de los siniestros.
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Estas politicas no son bien vistas por el Supervisor si la compafia no asume una
parte muy importante de todo el riesgo de la poliza, "pero es ya una politica muy
habitual en el caso de reparaciones de cristales de automdviles o el uso de gruas
de remolcaje, por ejemplo.

Ademas estas politicas son “primas hermanas” de otras politicas habituales como
la del “front-end”, donde una compaiiia asume un riesgo peor cede el 95% de las
primas y los costes de siniestros a otra compaiiia.

o ¢(Disponemos de encuestas anonimas realizadas anualmente a nuestra
mediacion acerca de nuestra posicion competitiva y de servicio?. ;Aumentan
o decrecen sus valores de puntuacion?. Para que sea utiles, deben ser anonimas,
regulares, y con muy pocos cambios en anualidades sucesivas. Hay muchas
companias que realizan encuestas y/o llamadas de chequeo de estado de
satisfaccion a sus clientes, pero solo el anonimato permite una vision real del
nivel de satisfaccion y de su evolucidon anual.

O ( «+.. Y, discriminadamente, del nivel de satisfaccion de nuestros clientes con
siniestros recientes?. Esta técnica ya es mas habitual. Puestos a usarla, vale la
pena realizar una visita al tomador en la situacion de riesgo indemnizada, y
comprobar de paso si la actuacién de los industriales y de la compaiia de
asistencia fueron las requeridas, sin ‘“excesos” o “cortedades”. Con Ia
intervencion de una “cadena de servicio” (Compaiia aseguradora, Compaiia de
asistencia, perito, industriales...) pueden darse niveles de fraude de dificil
control. Si al cliente se le “da mas de lo dafiado”, estara satisfecho y no se
quejara...... pero le “quedaran ganas de repetir”.

o Garantias “cedidas o reaseguradas” a nuestros propios mediadores que
prestan el servicio. (Por ejemplo, actualizacion trimestral de capitales y
coberturas). Hay que tener en cuenta que esta opcion estaria en los limites de lo
que permite la nueva legislacion acerca de la mediacion y hay que definirla
dentro del marco legal. Sin embargo, vale al pena ser “creativo” pues ello "une”
al mediador con la compaiia. Fidelizarlo iria contra el espiritu y la letra de la
ley., pero compartir con ¢l trabajos y servicios precisos....;,Porqué no?.

o Con la popularizacion (;Dos afios?) de las “etiquetas digitales”, orientacion
al “pago por uso”. Ya hubo hace cinco afios, en Inglaterra, una compaiia que
solo cobraba la prima del seguro de un coche cuando este se movia mas de 25
metros en un dia. Lo esencial de este mensaje es derivar las coberturas y garantias
aseguradoras al pago por su uso, por su exposicion real al riesgo. Ya hablaremos
mas delante de las etiquetas digitales, pero quedémonos con la idea de que no
deberia pagar el mismo coste de seguro un esquiador que transita seis horas por
todo tipo de pistas, que otro que lo hace solo dos y nunca pos pistas negras. La
tecnologia nos permite este tipo de aproximacién a la prima, YA.

Algunos comentarios acerca del reaseguro.
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El reaseguro debe ser un coste y una posibilidad de mitigar malos
resultados, pero no debe plantearse como una fuente de beneficios ......
porqué no tendra continuidad. Es la segunda vez en este libro que lanzamos
este mensaje. La verdad es que si uno es responsable de los resultados de una
compaiiia y comprueba que uno de los contratos de reaseguro vigentes va a
proporcionar a su compaiiia un sensible beneficio por la configuracion de los
siniestros habidos...... uno no puede evitar “frotarse las manos” porqué la vision
del ejercicio en curso es la que domina permanentemente el dia a dia. Pero este
“uno” sabe que en el ejercicio siguiente no podra renovar esta cobertura de
reaseguro en las mismas condiciones, y ello puede suponerle una pérdida de
beneficios en circunstancias siniestrales parecidas a las del afio anterior.

El reaseguro es un coste. Cuanto mas reducido, mejor, pero, a la larga, un coste.

Resultaria beneficioso cambiar el actual modelo de reaseguro?. Una cosa es

no tratar de aprovecharse del reaseguro para obtener beneficios adicionales de
nuestras primas, y otra es desconocer la realidad del comportamiento de nuestras
carteras. Los modelos de reaseguro se re-estudian cada afio, de acuerdo a la
evolucion de nuestras carteras y nuestros productos. Siendo el reaseguro un
“proveedor” (entrecomillado porqué mas bien deberia considerarse un ”socio”),
hemos de tener en cuenta la oferta de mercado a cada renovacion, aunque la
solidez de una compaiia de reaseguros es un factor que hay que tener mucho mas
en cuenta que sus primas de reaseguro.

. Que relacion de cesion de primas y de importes de siniestros tiene en la
actualidad nuestra cartera?. Es un ratio que puede variar de una compaiiia a
otra, de un tipo de seguro a otro, de un tamano de mercado a otro, pero aqui
hablamos de “negocio retenido”, o del negocio que NO cedemos a un
reasegurador. Para negocios tipo “masa”, la retencion de una aseguradora suele
estar por encima del 55%.

Reduciendo la siniestralidad.

Al ser la siniestralidad una consecuencia de la creacion de producto, de su
comercializacion y de las politicas de seleccion de riesgo (aceptacion de una poéliza con
determinados niveles de riesgo o no), muchos de los aspectos ya comentados en el
capitulo dedicado a producto o en el andlisis del “Ratio Combinado” ya introducen
conceptos y medidas de aplicacion a este capitulo.

Por tanto, reflejamos a continuaciéon un resumen de las medidas mas habituales que el
mercado aplica para mejorar la siniestralidad de un producto. Si con el estudio y
aplicacion de estas medidas no se percibiera una mejora sustancial del porcentaje de
siniestralidad o las medidas propuestas no fueran de aplicacion por determinadas causas,
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procederia entonces al creacion de un nuevo producto y mover la cartera actual al nuevo
producto, aun y con pérdida de parte de la misma.

6.2.1 Medidas mas habituales para reducir la siniestralidad en el sector.

No piense el lector que hemos “inventado” nada.

Las medidas que se expresan a continuacion proceden de la propia experiencia
acumulada de los autores, pero también de muchas conferencias y seminarios en los que
esta tematica ha sido discutida.

6.2.2 Principios comunes

La “cirugia correctiva”, cuando menos invasiva, mejor. Si tenemos un desvio de
siniestralidad por dafios por agua en un determinado c6digo postal, podriamos aplicar una
franquicia solo sobre esta garantia y solo sobre las polizas de éste codigo postal con una
frecuencia superior a la media en los Gltimos afios.

Si una buena medida afecta a mayor numero de pdlizas, mejora la expectativa de mejora.
Anular la peor poliza de toda la cartera puede ser acertado, pero insuficiente.

En general preocupa mas la siniestralidad por frecuencia o un coste medio de siniestro
elevado que los siniestros punta.

6.2.3 Medidas sobre la cartera.

Los aumentos de precios indiscriminados en la cartera tienden a provocar anulaciones
de polizas que deseariamos conservar y a conservar las que deseariamos que se
anularan.

o Desde luego es mucho mas facil de decidir y rdpido de implantar un aumento
lineal del 10%, por ejemplo, sobre las primas actuales de nuestra cartera, pero los
clientes que no hayan tenido siniestros en los ultimos afios, pueden verse tentados
de comparar el nuevo precio a pagar con otras ofertas del mercado.... Y tenemos
muchas posibilidades de que encuentren una oferta mejor a la nuestra..... aparte
de las ofertas puntales y extraordinarias que una compaiiia puede estar haciendo
en este momento para conseguir un incremento de sus ventas. (Al cierre de
ejercicio, por ejemplo).

o Por otra parte, si un cliente ha tenido con nosotros diversos siniestros y esta
contento de la atencidn recibida, estara mas abierto a aceptar nuestro aumento de
tarifas, aunque quizds es un cliente que a nosotros no nos interese tanto
conservar.

o Si, ademds, es un producto sobre el que el mercado aplica el “bonus — malus”, el
“mal cliente” tendra dificultades para migrar su poliza a otra compaiiia y mejorar
las condiciones generales de contratacion. ( Prima, franquicia, coberturas,
condicionados...).
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Debe considerarse la siniestralidad historica de la poliza antes de decidir, pues puede que
una poliza solo tenga un siniestro en este ejercicio y una antigliedad de diez afios sin
siniestros, y su resultado global sea excelente.

©)

Las mejoras constantes de los sistemas de tratamiento de la informacién permiten
hoy guardar datos historicos del comportamiento de cada cliente respecto a sus
margenes de contribucion a nuestros resultados.

Para analizar si nos interesa conservar o no una poliza de un cliente en concreto,
debemos observar su comportamiento historico. Puede que el cliente haya
tenido un unico y elevado siniestro en este ejercicio, pero no hubiera tenido
ninguno en los cinco afios precedentes. En este supuesto, estamos hablando de
un cliente que podria estar tomando medidas habitualmente para no sufrir
percances, que tiene cuidado de su patrimonio, y que posiblemente no tenga una
alta siniestralidad en los afios siguientes.

Algunas compatfiias penalizan las primas de afios anteriores al realizar el calculo
global de la siniestralidad del cliente desde el inicio de la poliza. Por ejemplo,
tienen en cuenta el 100% de las primas del tltimo ejercicio, el 90% de las del
ejercicio anterior, el 80% del previo al anterior, y asi sucesivamente.

Lo que es muy importante en este analisis es el niimero de siniestros habidos,
para saber si existe un problema de frecuencia o no. Si existe un problema de
frecuencia, incluso si el margen actual resultante atin es positivo, la ponderacion
de disminucion de primas por afio de antigiiedad comentado en el parrafo anterior
es muy conveniente para la toma final de decision.

El % de incremento del “precio de venta” no se corresponde directamente con el
mismo % de incremento del margen de beneficio, que puede ser mayor o menor.

@)

Lamentablemente no podemos decir que un incremento del 10% en la prima neta
de la poliza signifique también un incremento del mismo 10% en el margen de
beneficio de la misma.

Si la comision es fija y no porcentual, el efecto seria un incremento del margen
de beneficio.

Dependiendo de las condiciones de reaseguro a que la péliza se haya sometido,
dicho margen puede aumentar o disminuir.

Si la siniestralidad se produce por frecuencia, un incremento de primas puede
conllevar un incremento de la frecuencia..... y del fraude.

Si el incremento de precios se aplica sobre un conjunto de pdlizas, la pérdida de
cartera puede conllevar la reduccion del margen de beneficio.

Una poliza con una prima neta de 200 euros anuales, con tres siniestros indemnizatorios
de 20 euros al afio no supone una siniestralidad del 30% , ya que los gastos internos de
gestion de estos siniestros ( 46 euros por siniestro de media en Hogar) puede llevar el
coste real de estos tres siniestros a mas de 198 euros en total...... y estar en pérdida real.
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Si nuestra siniestralidad es producida por pocos siniestros de gran importe (
siniestralidad por siniestros “punta”), hay muchas formas de luchar contra ello y
muchas posibilidades de contar con una buena proteccion del reaseguro, ya que
los siniestros “punta” (si no proceden de fraude) obedecen a comportamientos
probabilisticas que los reaseguradores conocen y estan dispuestos a asumir,
aparte de las medidas que la propia aseguradora decida tomar. (Anulacion de
poliza, elevadas franquicias, franquicias incrementales etcétera), pero si estan
producidos por una frecuencia siniestral muy superior a la de mercado, la
aseguradora dificilmente contard con el apoyo del reasegurador.... A no ser que
tome previamente medidas con su cartera.

Si los siniestros son pocos y muy elevados, la aseguradora puede dedicar
recursos comerciales y técnicos a hablar con cada tomador y buscar soluciones
conjuntas a la continuidad de una poliza. Si hay multitud de siniestros, el
asegurador deberd buscar una salida sin la posibilidad de analizar la situacion,
una a una, con cada cliente, es decir, lo que llamamos una “decision ciega”.

Debe verse si existe una concentracion muy elevada de polizas con alta siniestralidad
o frecuencia en un mismo corredor, 0 en una misma provincia, o en un mismo codigo
postal, etcétera. Ello ayuda a una “cirugia” mas sana de la cartera.

(©)

Si somos responsables de los margenes de contribucion de una cartera, estaremos
de suerte si la alta siniestralidad se produce agrupada en un entorno que podemos
asilar del resto, pues podremos tomar medidas incluso “drasticas” sin poner en
riesgo la bondad de la cartera global.

En las compafiias que distribuyen fundamentalmente a través de corredores, este
analisis acostumbra a centrarse mucho en la rentabilidad de cada corredor, dejan
do aparte otros conceptos de analisis geografico.

Incluso analizando margenes por corredor y por agente, es necesario (si se
dispone de las herramientas de andlisis adecuadas), es necesario analizar
agrupaciones geograficas, ya que el comportamiento de las mismas difiere, y el
producto a ofrecer también. El futuro del seguro avanzara, entre otras cosas, por
la personalizacion de la oferta de producto a cada tomador y en cada geografia.
Por ejemplo, no tiene el mismo comportamiento siniestral en el ramo de Hogar
las provincias de Teruel, Murcia, Madrid y Barcelona. Sus diferencias son
recurrentes ano a ano.

Dentro de una misma ciudad, por ejemplo Barcelona, en el mismo ramo de
Hogar, se comportan de forma muy diferente el cddigo postal 08001 (Raval,
centro antiguo de la ciudad, habitado mayormente por poblacién con menor
capacidad adquisitiva) que el codigo postal 08034, donde residen las mansiones
mas caras de la ciudad. En el codigo postal 08034 las primas medias son mucho
mas elevadas, las franquicias son aceptables, hay menor frecuencia y mas
siniestros punta.

Desde el punto de vista de siniestros, si el producto no contempla estas
“personalizaciones”, las herramientas del responsable de negocio para corregirlo
pueden resultar insuficientes.
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Debemos comparar nuestros indices con los disponibles del sector en cada aspecto
para determinar en que medida nos alejamos positiva o negativamente de los mismos.

@)

Ciertamente, su fuéramos capaces de crear un producto tan “diferente” a los
demas existentes en el mercado, estos indices no serian de referencia en algunas
garantias..... pero lo seguirian siendo a nivel general de ramo.

Actualmente el sector ofrece ya mucha informacion de referencia para poder
comparar. Desde la suministrada por instituciones ( DGSFP, UNESPA,
Direcciones de Seguros de las Comunidades Auténomas...) hasta la que se puede
hallar en entornos semi-institucionales (ICEA) o privados (RBI-INESE), o la
“libre” de mercado ( Arpem, La Péliza, ...).

Estas pautas de comportamiento pueden ser discutibles a nivel de garantia, ya que
ni todas las garantias “cubren lo mismo” ni tratan igual los aspectos de
franquicias, pero si son muy relevantes a efectos comparativos de
agrupaciones geograficas o de comportamiento general de ramos.

Hay incluso indices comparativos de la satisfaccion de usuarios con la compaiiias
(ARPEM), y.... quien no quiera “verse retratado” en estas clasificaciones o no
quiera hacer caso de esta informacion para cambiar si su posicion en estas tablas
es deficiente..... se merecerd lo que le pase. De entre mas de 100 companias
analizadas, uno podria mostrar sus dudas acerca de que posicion deberian ocupar
/entre ellas mismas) las que realmente ocupan las cinco primeras, pero si uno
localiza a su Organizacion mas alla de la posicion 75.... Que no busque
excusas.... Que busque soluciones.

Hay que detectar si existen indicios de posible fraude. Por ejemplo, muchas polizas
intermediadas por un mismo corredor, con rotura de cristales dentro de los primeros 30
dias de la vigencia de la poéliza, o varios siniestros aperturados tardiamente cuando la
poliza ha dejado de estar en vigencia, son indicios que merecen un examen mas profundo.

(©)

Se sorprenderia el lector al conocer que se estan pagando siniestros en cuya
fecha de ocurrencia la poéliza no estaba vigente ( y no nos referimos a
Responsabilidad Civil, si no a ramos como Hogar, Comercio o Comunidades).
También se sorprenderia de la cantidad de siniestros de poco valor declarados
(en patrimoniales) a los pocos dias de vigencia de la poliza .... Y dificilmente
demostrable si el siniestro ocurrié antes o después de entrar en vigencia la misma.
De lo que no deberia sorprenderse el lector es de que se anulen pélizas o recibos
por error., al confundir le nimero de poéliza o recibo a anular con otro
numero de otra pdliza o recibo diferentes. Al no estar generalizado el uso del
digito de control (en la banca se usa desde 1968) este tipo de errores sucede con
mayor profusion de lo que uno pueda pensar.

Por tanto, debe disponerse de herramientas que “huelan” la posibilidad de
que se esté produciendo fraude. Un siniestro al cabo de cinco dias de validez de
una poliza puede ser un a casualidad, pero si esto sucede a menudo en el caso de
un mismo tomador con muchas pdlizas, de un mismo agente o corredor, o incluso
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de un mismo codigo postal....... Hay que dedicar un tiempo a verificar el azar o
la intencionalidad en estas realidades.,

(Hay alta concentracion de siniestralidad en una garantia en concreto?

©)

Sabemos que en el ramo de Hogar alrededor de un 40% de la siniestralidad
procede de la garantia de ‘“aguas” , por lo que no nos extrafiaria que nuestro
producto de Hogar tuviera una siniestralidad de este orden en esta garantia. Para
esto son muy utiles los indices referenciales de las estadisticas sectoriales.

Ahora bien, si tenemos una concentracion de siniestralidad en una garantia, y
nuestros porcentajes son mucho mas elevados que los que el sector maneja
como media, deberemos prestarle mayor atencion y estudiar si esta desviacion
se produce en general o solo en algunas geografias.

De todas maneras, siempre resultaria mas facil de reencaminar la siniestralidad si
todo el mal resultado se debe al comportamiento de una sola garantia, que si se
debe a muchas de ellas.

Las correcciones de alta siniestralidad concentradas en una sola garantia pueden
intentarse inicialmente mediante el incremento de la tasa de dicha garantia (si el
problema es muy general en toda la cartera), la aplicacion de franquicias (si se
produce en espacios geograficos concretos), hasta llegar a la anulacion de polizas
o la creacién de un nuevo producto y moverle a ¢l la cartera existente.

Junto a las consideraciones anteriores también hay que estudiar los
condicionados particulares, especiales y generales existentes, por si el
problema fuera el de exceso en cobertura o una incorrecta expresion de lo que
realmente queriamos cubrir en un siniestro.

También hay factores de cambios de comportamiento del mercado que pueden
influir. Por ejemplo, las pdlizas de Responsabilidad Civil de Sociedades de
Ingenieria se comportaban de una forma determinada hasta que, a partir de 2003,
cambié la conducta del asegurado, aumentando progresivamente las
reclamaciones y aplicando la justicia criterios mas firmes de defensa del
asegurado de los utilizados con anterioridad. Una misma poliza (un mismo
producto) con unas mismas coberturas y tasas, pasd de ser rentable a causar
elevadisimas pérdidas a muchas compaifiias que ofrecian este tipo de seguro.....
en tan solo dos afos.

(Estan las tasas reales de las polizas en cartera en linea con las del mercado a dia de hoy?

(@)

@)

Si nuestra Organizacion es de las que no analiza mensualmente nuestra situacion
de tasas frente a las del mercado para el mismo producto que comercializamos,
estamos perdiendo de vista que el mercado “se mueve”, y si nos descuidamos
demasiado tiempo, ya no “saldremos en la foto” de compaifiias rentables.

Y, el problema, tanto puede darse por ser nuestras tasas excesivamente bajas
frente a las del mercado, (lo cual podria producir un peligroso crecimiento
exultante de las ventas), como por quedar muy por debajo de la des nuestros
competidores. (Lo cual podria llevar a un incremento notable de la siniestralidad).
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o El mercado, a veces, actia de una forma similar por circunstancias muy
diferentes, y hay que estar “muy al loro” para saber leer sus razones.

o Por ejemplo, en los ultimos afios se ha producido una bajada constante de las
tasas (primas) de seguros de automoviles y de seguros de “decenal” de la
construccion.

o En el caso de los automoviles, la aparicion de las compaiiias de venta directa,
con gastos inferiores a las compaiiias de venta tradicional, acompafado de un
descenso de la siniestralidad (en parte motivado por nueva legislacion y
penalizacion por puntos en el carné de conducir), tendiendo en cuenta ademads
que en los seguros “no vida” el 47% de las primas pertenecen a este ramo, se han
producido fuertes descensos en las primas finales que satisface el tomador y/o
asegurado de la poliza. También interviene en este caso la nueva tecnologia en la
fabricacion de todo tipo de automovil, que también contribuye a un descenso de
la siniestralidad.

o En el ramo de automovil los cambios de primas son casi ya semanales, y
quien no pueda “seguir” este nivel de descenso en precios, optimizando los costes
de su gestion de siniestros, pierde cartera dia a dia. En general, es dificil que una
compaiia situada en el ranking por debajo de las 50 primeras pueda subsistir con
buenos resultados recurrentes en este nuevo escenario de competencia.
Comprobar como se hallan nuestras primas frente a las del mercado en cada
momento es esencial en este ramo a dia de hoy.

Otro cambio curioso es el de las tasas del seguro decenal de dafos a la
construccién. Es un ramo muy especifico en el que se requiere conocimientos
también especificos para operar en él.
Hasta hace un par de afios, solo nueve o diez compafiias operaban en Espafia con
este tipo de seguro, y tres de elles podian considerarse como ‘“pequefias
compaiias”.
¢, Que ha sucedido en este tiempo?.

Que NO ha habido practicamente siniestralidad y los margenes

positivos son recurrentes

Que es un seguro que precisa del apoyo de un buen reasegurador

especializado.

Que los costes de gestion se han ido reduciendo.

Que las redes de distribucion se han ido especializando.
Fruto de todo ello, menos compaiiias se reparten las primas y éstas han ido
descendiendo, creando una importante barrera de entrada para cualquier
nuevo “proveedor” en este mercado.
Por tanto, si somos una compaifiia de las catalogadas como “pequenas” y tenemos
presencia importante en estos dos ramos...... nuestro futuro estd muy
comprometido. Y, si nuestras primas estan alejadas de las del mercado (por
encima o por debajo)..... ain lo tenemos peor.

(Estan las primas netas medias de las polizas en cartera muy por debajo de las nuestras de
tarifa?. ( Por ejemplo, por excesivas concesiones comerciales ).
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o Ademas de “mirar lo que hacen los demds”, hemos de mirarnos el “ombligo
propio”.

o Si comparamos nuestras tarifas estandar con las del mercado y la comparacion
nos tranquiliza, hemos de realizar una segunda comprobacion, que es mirar si las
tarifas que utilizamos se respetan o, por el contrario, son tantas las concesiones y
descuentos comerciales que realizamos que la tarifa real estd muy por debajo de
la tarifa estandar esperada.

o Hay que conocer (maximo mensualmente) cual es la desviacion entre las tarifas

estandar y las reales aplicadas, y son éstas las que debemos confrontar con el
mercado.
Si la diferencia que se produce es superior al 3%, entonces también deberiamos
analizar si estas excepciones se producen de forma generalizada y en todas las
geografias y lineas de distribucidon, o hay quien “abusa” de una facultad de
realizar “descuentos” mal entendida.

De hecho, si de forma recurrente observamos que esta diferencias se producen
siempre, generalizadas y reduciendo las primas esperadas en mas de un 3%,
deberiamos prever esta circunstancia como parte de la nota técnica.

Una forma relativamente simple y rdpida de controlar este tema, es ceder a cada
agente y corredor un porcentaje medio de “descuento” sobre al prima de
tarifa que el mismo se pueda aplicar, y actuar de forme muy, muy restrictiva en
el caso de que se solicite la superacion de este descuento medio concedido.

Por ejemplo, si en Hogar, a un corredor, le concedemos un descuento medio del
2% (con un maximo de un 10% para no quedar por debajo de la prima de riesgo
en ningun caso), bastara con recoger todos los incrementos y decrementos de
prima por cualquier causa que realice el corredor, asi como las primas netas
reales facturadas, lo que nos da de forma permanente le descuento medio que el
corredor se va auto-aplicando.

Una ventaja adicional de esta “cesion de descuentos” al mediador es que él
mismo se la puede aplicar cualquier dia a cualquier hora, disminuyendo de
forma muy sensible las llamadas la compafiia para conseguir descuentos
puntuales.

Si en cuatro poélizas seguidas de Hogar, el mediador no se aplicO ningun
descuento, en la quinta podria emitir una pdliza on-line con el 10% de descuento
y sin solicitar ningin tipo de autorizacidon a la Compaiiia. Esta politica ya la
practica una compaiiia de seguros catalana desde hace mas de cuatro afnos.

(Ha habido muchas anulaciones no deseadas en nuestra cartera en los ultimos meses, y
muchas mas que en periodos anteriores?.

o Un indice que nos indica un cambio de tendencia es la variacioén del porcentaje de

anulacion de polizas en nuestra cartera sin que nosotros hayamos tomado
decision alguna que lo motive.
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o Debemos guardar y poder comparar de forma totalmente automatizada las
evoluciones de las anulaciones de las carteras en un TAM minimo de doce meses.
(Cada mes se toma la informacion del altimo mes transcurrido y se desprecia la
del mes que queda en cola, el mas antiguo del periodo estimado).

o Las tendencias deben analizarse tanto mes a mes durante todo el periodo
estimado, como el mismo mes de afios anteriores en los que dispongamos de
informacion.

o Sise produce un incremento del porcentaje de anulaciones en polizas con buen
rendimiento, la reaccion debe ser inmediata, pasando a analizar las causas que la
motivan...... de la forma mas objetiva posible.

= No podemos dar crédito total a las razones que aporte el departamento
comercial, si no estan contrastadas con los clientes.

= No tiene tanta relevancia perder cartera porqué un competidor nuestro
esta realizando una campana puntual de captura de cartera de sus
competidores aplicando condiciones que conllevan una pérdida segura de
margenes durante algunos afios, a que la caida de nuestra cartera se deba
a una prestacion de gestion y liquidacion de siniestros totalmente
insatisfactoria para nuestros tomadores y mediadores.

o Si la caida de la cartera se produce en poélizas con rendimiento medio muy
positivo, el resultado medio de margenes de la cartera puede verse muy
comprometido, al “marcharse” las buenas pdlizas y “quedarse” las no
deseadas.

o Si la caida de cartera se reduce drasticamente y el margen de contribucion de la
misma sigue siendo positivo, debemos también examinar sus causas. (Aunque
sea después de abrir la botella de champafia).

o Sinuestro producto ha perdido competidores y nos estamos quedando solos en el
mercado, puede ser una buena senal.

o Si toda la competencia ha incrementado notablemente sus primas (incluidas las
de cartera) y nosotros no, puede que la cartera “no caiga” y (muy posible) que

estemos consiguiendo muchisima nueva produccion...... y estemos labrando
nuestra futura tumba para los margenes de contribucion.
O ... no hay demasiados sectores en los que la gestion de los margenes y la

incertidumbre del resultado anual hasta el ultimo minuto sean tan
“preocupantes” como en el sector asegurador.

(Conocemos las causas REALES de anulacion de cada poliza?

o Para tomar decisiones correctas, el primer condicional es el de no
equivocarse...... 0 no querer creer lo que uno desea creer para no tener que
tomar decisiones que uno no desearia tomar.

o Si las razones de las anulaciones de pdlizas que nos llegan a nuestra
Organizacién solo son las aportadas por nuestro departamento comercial, la
vision que tenemos es unidireccional y, por tanto, incompleta.

o Dependiendo de la forma en retribuyamos a nuestra mediacion, la presion que
impongamos sobre la consecucion de objetivos, el tiempo de que disponga cada
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mediador para analizar y discutir con su cliente las causas de las anulaciones.....
la informacion que recibamos puede ser mas cercana a la realidad o mas lejana a
la misma.
o Como el primer paso es conocer la realidad, hay que implementar acciones que
ayuden a conseguirla.
= Realizar entrevistas directas o telefonicas a los tomadores que han
anulado pdlizas, a cargo de personal externo o no involucrado con el
departamento de ventas.
= Pedir a la red de distribucion que consiga alguna comunicacion
formal de la anulacién con las causas expresadas por el mismo cliente.
= NO aceptar ninguna anulacion fuera del plazo preventivo legal salvo
peticion escrita del tomador donde expresa las causas de la anulacion.
= Contratar una empresa externa de encuestas que contacte con los
“anuladores” para conocer sus motivos.
* Demandar fehacientemente el pago de la prima a quien haya
anulado fuera de plazo sin explicacion alguna por devolucion simple de
recibo. (Y conocer realmente el porqué de su proceder).

(Hay corredores que han anulado muchas polizas de cartera y no aportan nueva
produccion?

o Con los corredores podria pasar lo mismo que con tomadores de polizas que
anulan la misma.... Si no conocemos realmente la razén de estas anulaciones.

o Siun corredor deja de pasarnos nueva produccion (o se reduce drasticamente su
aportacion, y en simultdneo su cartera empieza a sufrir un numero de
anulaciones superior a su misma media..... es razonable pensar que dicho
corredor ha decidido “traspasar” el negocio que nos facilitaba, a otra compaiia.

o Si es un mediador del que desconfiamos, ahi ya no vale el encargar
externamente el andlisis de su comportamiento. La figura del mediador es
suficientemente relevante como para que nuestra misma Organizacion asuma
directamente esta investigacion.

o Lo que si parece aconsejable es que sea un superior al del comercial responsable
del mediador quien investigue o, mucho mejor, el departamento de control de
gestion, calidad o marketing, segiin sea en cada Organizacion.

o En el caso de ser un mediador, 16gicamente, tendrd un valor especial en la
investigacion el margen de beneficio bruto aportado por dicho mediador en los
ultimos tres afos.

(, Hay muchos siniestros “punta” o muchos mas que en afios anteriores en nuestra
cartera?

o Los siniestros “punta”, por definicién, son los antagonicos a los siniestros por
frecuencia. Es decir, se producen de forma aislada y de dificil prediccion, salvo
en carteras de mas de un millén de pdlizas, en las cuales llegan a ser una cifra
mas o menos predecible anualmente.
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o Si en nuestra cartera se producen entre 0 y 2 6 3 siniestros “punta” anuales,
pocas consecuencias podremos obtener de los mismos en cuanto a poder
evitarlos en el futuro con las medidas usuales.

o Si son pocos, posiblemente hallaremos en el mercado reasegurador algunas
protecciones para hacerles frente, fundamentalmente enfocadas a minimizar sus
efectos sobre nuestro balance, peor que tendran costes fijos y elevados en el caso
de que no se produzca ningun siniestro punta en uan anualidad.

o Otro aspecto a considerar es que entendemos por “siniestro punta”. Por ejemplo,
en Hogar, no procederia considerar un siniestro punta a cualquier siniestro de
mas de 3.000 euros, pero si a cualquier siniestro de mas de 100.000.- euros.

o Con todo, muchos responsables de producto eliminan los siniestros punta antes
de analizar el comportamiento de su producto, ya que el la siniestralidad de
pequefio importe y muy elevada frecuencia la que “destroza” las cuentas de
resultados y no permite una buena proteccion mediante contratos de
reaseguro....... Porqué indica que el producto que se estd comercializando
precisa una “reconstruccion” rapida.

o El incremento de siniestros punta podria ser indicativo en casos en los que
apunte a un cambio de comportamiento del mercado. Por ejemplo, como ya
apuntdbamos anteriormente, si en una poéliza de Responsabilidad Civil de
Ingenieros, después de varios afios con muy pocos siniestros, empiezan a
aumentar los siniestros de muy elevado importe de reclamacion, si es importante
detectar si ha cambiado el habito de comportamiento de los asegurados al
reclamar en muchas situaciones en las que en afios anteriores no se producian
estas reclamaciones.

(, Que porcentaje de pdlizas ha modificado sus capitales en los cuatro ultimos afos?.

o Enun estudio de ICEA de hace ya algunos afios, se comentaba que solo el 47%
de polizas de Hogar en Espafia habia tenido alglin tipo de suplemento en los
ultimos cuatro afos.

o Si tenemos en cuenta que muchos suplementos podian hacer referencia a temas
que no afectan a capitales, coberturas ni primas, como cambios de tomador, de
domicilio, de cuenta corriente.... Podriamos extrapolar que solo el 20% de
polizas actualizan sus capitales y coberturas cada aiio, o lo que es lo mismo,
que solo cada veinte afios se produce una actualizacion global de la cartera.

o En paises donde ha habido periodos de alta revalorizacion de los costes de
construccion y reconstruccion de la vivienda, donde el nivel de consumo
familiar es elevado, donde el patrén de ajuar personal se incrementa afio a
afo..... el riesgo de infraseguro en siniestros graves, es muy, muy elevado.

o Teniendo en cuenta las facilidades que hoy en dia presta Internet y las cuentas de
correo electronico, y que se estima que el 85% de la poblacion tiene acceso a
alguna de estas cuentas, no hay razén alguna que impida una actualizacion
trimestral de capitales y coberturas, recordando al tomador de la pdliza la ultima
vez que al actualizo y en que términos.
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El Gnico argumento en contra es que las compaiias no posean las cuentas de
correo electronico de sus clientes, pero, si se lo proponen........ en un afio lo
conseguirian.

Y, ademads, es el medio méas econdmico de contactar con nuestros cliente y
demostrarles que nos preocupamos de ellos.

(Se ha hecho un esfuerzo por parte de la compafiia para evitar los infraseguros e
incrementar las primas medias en cartera?. ;Se han pagado muchos siniestros con la
aplicacion de proporcionalidad por infraseguro?

O
O

Dos cuestiones enlazadas con la pregunta anterior.

Si el nivel de siniestros a los que se ha aplicado el infraseguro es creciente,
nuestra Organizacion no es suficientemente preactiva en la actualizacion de
capitales y coberturas.... Y posiblemente tenemos cada vez mas clientes
insatisfechos y nefastas demandas judiciales.... Aunque las ganemos todas.

Otra senal de aviso es verificar el incremento de primas medias mensuales en
nuestras carteras, comparando solo las polizas vigentes a principio y final de
cada mes. Si el incremento neto de primas no es superior al 1%..... podriamos
hacerlo mejor.

Para evitar el infraseguro no hay mejor medida que informar regularmente
al cliente de su situacion, de la evolucion del mercado, y suministrarle pautas
generales de comportamiento. (Valor medio del ajuar por persona, valor medio
del metro cuadrado construido....).

,Son nuestros costes medios de liquidacion de siniestros a compafiias externas de
asistencia similares a los de la competencia?

O

Si nuestra Organizacion trabaja con varias compaiiias de asistencia, para dar
soporte a siniestros de tipologia parecida, la comparacion es mas simple, aunque
cualquier referencia de mercado debe ser aprovechada.

Sucede a menudo que algunas compaiias, para parecidos siniestros en las
mismas geografias, presentan tiempos medios de solucion muy diferenciados
y costes de reparacion también muy distintos. Las diferencias pueden llegar a ser
del orden del 30%.

Hay muchos factores que inciden en estas diferencias, desde el tipo de
Organizacién, el tipo de industriales que subcontrata cada organizacion, el
control y la gestion interna de estos industriales, y el control de las tareas
finalizadas por los mismos y la satisfaccion del cliente.

NO consideramos en estas diferencias ninguna referencia a temas de fraude, si
no de gestion de recursos.

Si las diferencias existen y no hallamos explicacion logica, puede que convenga
asignar siniestros a companias segun su nivel de eficiencia en cada geografia.

[Tenemos polizas muy, muy antiguas a las que estamos aplicando condicionados
generales modernos?
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Ya decia alguien que “el tiempo pasa volando”, y no es extrafio ver que tenemos
carteras, en productos masa, con poélizas de mas de 15 afios de antigiiedad.

Y puede que estas polizas no tengan sus primas a la “altura” de las contratadas
los dos tltimos afios.

Y puede que hayamos modificado varias veces el condicionado general y que
muchas de estas modificaciones favorezcan al cliente.

Y puede que estemos aplicando estos nuevos condicionados a los clientes mas
antiguos.

Y puede que si aislamos todas las polizas de mas de diez anos de antigiiedad y
observamos sus resultados..... sean mas negativos que el resto de la cartera.
Por tanto, en los analisis de contribucion de las carteras, deberiamos realizarlo
pro afios de constitucion de la poliza, ademas del general por producto y ramo.

{, Que porcentaje de polizas incluye una actualizacion de capitales y primas en base a
indices de evolucion anual del mercado?. ( IPC, valor por metro cuadrado ...).

O

Si no somos muy proactivos en estimular la actualizacion de capitales y
coberturas, (e incluso si lo somos), por lo menos deberiamos incluir en nuestras
poliza y condicionados todos los indices o referencias de revaluacion posibles
que conduzcan al cliente, de forma automatica y sin necesidad de suplementos,
a una aproximacion a las posibles realidades que va marcando el tiempo, y
limiten el posible infraseguro.

{, Que incremento han tenido nuestras primas medias en cartera en los ultimos tres afios?

O

Unas preguntas anteriores a ésta hablabamos del incremento de primas medias
de nuestra cartera, mes a mes.

Ahora buscamos una vision “a vista de pajaro”. El andlisis mes a mes puede
distorsionarse por multitud de circunstancias, como vacaciones en Agosto o
campafas a final de ejercicio.

Cuando analizamos al evolucidén de nuestra cartera en los Gltimos tres afios, la
“prueba del algodon” es mucho mas efectiva.

Si el analisis se realizara Unicamente sobre polizas que han estado vigentes
durante todo este periodo, las conclusiones son mucho mas efectivas.

Un incremento medio anual (en productos masa) inferior al 6% seria una sefial
de poca eficiencia operativa.

(, Cual es el nivel de calidad de nuestro servicio “postventa”?. ( ;Ha habido quejas y van
en aumento?).

O

No podemos perder de vista que la “intangibilidad” de los servicios que presta
nuestro sector solo se vuelve “tangible” en el acto de liquidacion de cada
siniestro.
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Estamos en manos de la calidad del servicio “postventa”, y es algo que si
alguien lo olvida, el fracaso de lo recuerda.

Si el nimero de quejas va en aumento, el diagnostico de la razén que lo
motiva es esencial, y “no valen” intuiciones.

Las quejas pueden deberse a la forma de actuar de un proveedor concreto, al
retraso en la reparacion o, liquidacion del siniestro, a las discrepancias entre
asegurado y aseguradora del valor de lo siniestrado, a la falta de respuesta de
nuestros departamentos.

Un diagnéstico eficaz y comprobado es absolutamente indispensable.

(, Que opina nuestro reasegurador de la calidad y evolucion de nuestra cartera?

©)

Un reasegurador tiene una vision de la forma de proceder de muchas compafias
y es una vision que no podemos despreciar.

Es licito que tratemos de defender ante el reasegurador las “bondades” de
nuestra cartera y de nuestra estrategia de saneamiento de la misma, pero
también es muy conveniente que le pidamos opinion acerca de lo que él “ve”
en nuestra cartera, frente a todo lo que él “ve” en el mercado.

A fin de cuentas, es mas facil cambiar de reasegurador que de “cartera”, asi que
aprovechemos los conocimientos del reasegurador para evaluar mas
objetivamente la calidad de nuestra cartera.

(, Ha representado el reaseguro un coste o un beneficio en el altimo ejercicio?.

@)

O

Cuando cada ejercicio esté llegando a su tramo final, el impacto que el reaseguro
tenga en nuestro balance pasa a ser importante.

Si el tipo de reaseguro contratado conlleva una situacion en la que las primas
cedidas al reaseguro son muy inferiores a los importes de siniestros cedidos al
mismo reasegurador, nuestro balance salta de alegria, por la aportacion de unos
beneficios (estos si) extraordinarios.

Si embargo, en una situacién de este tipo, puede que la renovacion del
reaseguro para el proximo afio se presente mucho mas dificultosa con el
mismo reasegurador...... y no hay posibilidad de ir cambiando de
reasegurador afio tras afio.

Si el resultado del reaseguro ha proporcionado a nuestro balance un beneficio
inesperado, bien hariamos en crear una provision para el préximo ejercicio y
minimizar este “beneficio”.

(, Podemos asegurar que no vuelven a formar parte de nuestra cartera podlizas que
anteriormente habiamos anulado por mal resultado?.

O
O

Es un problema que pocas compaiiias tienen bien resuelto.
Un Comercio que nos ha dado un mal resultado y lo hemos anulado, se nos
presenta otra vez como solicitud de seguro pero ha cambiado el tomador y la
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direccion del Comercio en cuestion varia ligeramente. (por ejemplo, antes
Diagonal y ahora “Avenida de la Diagonal”, o antes “33 bis” y ahora “33”..

En muchas mas compaiiias de las que el lector pueda pensar, esta “nueva poliza”
podria llegar a ser aceptada sin advertir que se corresponde con una anulada
anteriormente.

Y , mas, si es presentada por otro mediador diferente.

Suponiendo que nuestra Organizacidén no efectiie inspecciones previas de riesgo,
y que no disponga de una herramienta informatica que permita analizar
similitudes y diferencias, este problema puede ocurrir.

Una solucidn sencilla es contratar los servicios de una empresa (hay varias) a la
que, en el momento de entrar la direccion y en tiempo real (mediante un servicio
web), recibe la direccion tal como la hemos escrito y nos contesta dando el
OK, o presentando alternativas unicas a la direccion que pretendemos
entrar, para que escojamos la correcta. No hay posibilidad de entrar una
misma direccion de dos formas diferentes.

Si, ademas, “pasamos” toda nuestra cartera (vigente y anulada) por este “filtro”,
el fraude o engafio es practicamente imposible.

Otra ventaja de este servicio es que también remite a la compafia las
coordenadas exactas de esta situacion de riesgo, con lo cual es relativamente
facil conocer nuestros cimulos, o la cercania de un negocio indeseado (por el
peligro que genere).

(Esta nuestra cartera bien distribuida por niveles de capitales asegurados, o hay
acumulaciones muy destacadas en tramos muy altos o muy bajos de capital?.

©)

Una cartera es una “perita en dulce” si ademas de ofrecer buenos resultados,
tiene todos sus riesgos, en cuanto a capitales asegurados, por ejemplo, en una
estrecha franja de valores.

Disponer de una cartera de estas caracteristicas (que fuera representativa en
cuanto a numero de polizas), hace que podamos contratar con mayor facilidad
su reaseguro, que podamos predecir mejor su comportamiento, ....y que , frente
a la nueva Directiva Solvencia II, se nos penalice mucho menos la estimacion
de capital. (Se supone que una cartera asi estaria situada en una franja media del
valor medio de capitales del sector).

La realidad acostumbra a ir por otros derroteros y es facil encontrar carteras con
ratios de capital de 1 a 100, o mas, entre las polizas de capital minimo y las de
capital maximo.

Ni es bueno poseer polizas de una prima de 30 euros en una cartera de hogar, ni
con capitales de contenido superiores a los tres millones de euros o contenidos
superiores al medio millon de euros.

En el caso de primas de 30 euros, tampoco nos beneficiaria que una buena parte
de la cartera, pro ejemplo un 33%, estuviera en estos niveles de prima, pues la
administracion simple de la pdliza y sus vencimientos ya se nos “comeria” el
poco margen de este tipo de pdlizas.... Incluso sin siniestros.
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Por el contrario, disponer de pocas polizas con altos capitales nos expondria a un
riesgo de siniestros “punta” que no podriamos recuperar con el buen
funcionamiento del resto de la cartera.

(., Se corresponde la siniestralidad de este ejercicio con siniestros ocurridos y aperturados
este afio, o tiene una incidencia importante los siniestros aperturados en este ejercicio
pero de ocurrencia en afos anteriores o de polizas ya anuladas a dia de hoy?.

O

@)

Hay dos formas de analizar los resultados de explotacion de un producto: Con la
vision de la “suficiencia de primas” o con la vision de “balance”.

Si queremos ver la evolucion real de los margenes de un producto, escogeremos
la vision de “suficiencia de primas”. En este supuesto, “veremos” siempre los
ultimos 12 6 24 meses, despreciando los siniestros con fecha de ocurrencia
anterior al periodo estudiado, tanto en sus variaciones de reservas como en sus
pagos.

Normalmente, en las compafias, se utiliza la vision de balance, que considera
todo movimiento de siniestros desde la fecha de inicio de ejercicio a la actual,
incluyendo incluso pagos de siniestros que pudieran haber ocurrido cuatro o
cinco afos antes, lo que distorsiona la explotacion real de nuestro producto en
sus circunstancias (garantias, coberturas, condicionados) actuales.

La razén de escoger la vision de suficiencia de primas es que han podido irse
tomando medidas en los ultimos 24 meses que estén marcando una tendencia
positiva en la evolucion de los margenes aportados por el producto, y que esta
tendencia pudiera verse alterada por siniestros con fecha de ocurrencia de
muchos afios anteriores que nada tienen que ver con el margen real y actual
aportado por el producto.

( Tenemos un porcentaje aceptable de clientes “integrales”?. ( Clientes que tienen
contratadas con nosotros diversas pdlizas de diferentes ramos).

O

Si nuestra compaiia es multiramo, es conveniente que nuestros clientes nos
otorguen su confianza contratando con nosotros sus coberturas de riesgo que se
encuadren en los seguros que ofrecemos.

Un cliente que tiene establecidas y vigentes varias polizas con diferentes
productos de diferentes ramos de nuestra organizacidon, se conoce como un
“cliente integral”.

En el supuesto de que en alguna ocasion nuestro servicio no fuera todo lo
satisfactorio que el cliente espera, siempre es mas dificil que un cliente integral
nos “abandone”, a que lo haga un cliente que solo tiene una sola poliza con
nosotros.

Si, ademas, por casualidad o por habilidad nuestra, los vencimientos de las
diferentes polizas de nuestro cliente son en meses diferentes, al cliente le es mas
dificil “marchar” de nuestra organizacion, y nosotros podemos apercibirnos
mas facilmente de ello ( a la primera anulacion no justificada) y tenemos una
ocasion de rectificar y conseguir de nuevo al cliente.
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{, Que porcentaje de siniestros o de su importe total corresponde a siniestros “no
indemnizables” pero que se pagaron por concesion comercial?

O

En paginas anteriores sugeriamos construir los productos con descuentos medios
recogidos en las notas técnicas y cedidos al mediador para su uso controlado.

Sin embargo, casi todas las compatfiias afrontan los descuentos comerciales con
la experiencia anterior pero sin una politica clara y rigida de su aplicacion.

Si la politica de descuentos comerciales se deja en manos de una delegacion
territorial, podremos asegurar que esta delegacion globalmente no al excede,
pero pueden producirse diferencias sustanciales en la aplicacion de esta politica
a nivel de cada provincia que compne esta territoprial, o de cada mediador que la
integra.

Si se lleva control presupuestario de estos porcentajes de descuentos
comerciales, convendrd analizar sus desviaciones por si un comercial en
concreto es mas “dadivoso” que otro o si un mediador es suficientemente “habil”
para beneficiarse habitualmente de esta politica.

Los descuentos “comerciales” ( o bonificaciones, o concesiones comerciales,
como se les llame en cada organizacion) son desviaciones de una tarifa
establecida con principios actuariales y, como tal desviacion, pequeios
“fracasos” de las politicas comerciales vigentes. (aunque sean habituales en
absolutamente todas las compaiias aseguradoras).

(, Hay, en Hogar, un porcentaje superior al 33% de siniestros que han requerido mas de
un mes para ser tramitados y cerrados?. (Retrasos en peritajes, documentacion,
ineficiencia de nuestros tramitadores, mala coordinacioén de industriales).

O

O

En ramos masivos como es el de Hogar, hay estadisticas de los tiempos medios
de solucidn de un siniestro, y siempre estdn por debajo de los treinta dias.

Si en nuestro caso nuestros tiempos medios estan por encima de los de sector en
cada momento, no podemos pensar que a nosotros nos tocan siempre “los
dificiles”, si no que nuestra eficiencia en este aspecto no estd a la altura de
nuestra competencia.

Y, hoy en dia y cada dia mas, la informacion respecto a los niveles de servicio
de las aseguradoras empieza a estar disponible en el sector y accesible por el
tomador o asegurado de cualquier poliza. ( www.arpem.com , por ejemplo).

(, Es la garantia de dafios por agua la que significa (en Hogar) el mas alto porcentaje de
siniestralidad?

O

Las estadisticas sectoriales apuntan a esta garantia como la de mas peso en la
distribucion de costres de siniestro pro garantia en Hogar. (oscila entre el 35 y el
45% del coste total de la siniestralidad del ramo).

Si en nuestro caso se corresponde con nuestra realidad, estamos dentro de los
parametros tipo del sector.
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Si otra garantia tiene mas relevancia...... es muy posible que se deba mas a una
’deficiencia” en la definicion de esta garantia, sus tasas y sus coberturas en
condicionado, que a que hayamos encontrado al forma de ‘“controlar” mas
efectivamente la garanti de dafios por agua..... peor solo es una indicacién a
tener en cuenta.

(, Que porcentaje del coste total de siniestros se han satisfecho a profesionales externos?.

O

O

Si operaramos solamente en productos de proteccion juridica o reclamacién de
multas, podria ser que un porcentaje muy, muy elevado de nuestros siniestros
fueran gestionados por profesionales externos. ( bufetes de abogados, en estos
casos)..... y seria normal.

Si operamos en ramos de mucha frecuencia y siniestralidad media baja
(volvemos al ejemplo de Hogar), si es mdas importante comprobar si el
porcentaje de costes globales de la siniestralidad que cedemos a profesionales
externos esta en linea con el sector o no, para ver si estamos gestionando bien
este “outsourcing”.

En algunos casos, como es el de reparacion de cristales en automévil, no
podriamos hablar (en sentido asegurador purista) de “costes siniestrales” si no
mas bien de “costes del servicio”, ya que se cede una parte de las primas en
cartera y es el proveedor del servicio el que asume el riesgo ( si no total, al
99%) de las reparaciones que deba realizar en los siniestros de cristales. No
podemos plantear estas operaciones como un “reaseguro”, de entrada porqué no
las realiza un reasegurador, y porqué se corresponden con facturas de
proveedores que no operan bajo las directrices de la DGSFP:

Caso similar seria la utilizacion de las griias asimismo en el ramo de automovil.

(Qué porcentaje de siniestros se ha judicializado?. (A veces, compaiiias en mala
situacion rechazan “de primera” todos los siniestros y atienden luego solo los que el
cliente llegue a judicializar).

O

O

Partamos de la frase “de todo hay en la vifia del sefior” para evitar que ninguno
de nuestros lectores se sienta ofendido.

Lo que si es totalmente cierto en nuestro sector es que si una compaiia (por la
razon que fuera), rechaza buena parte de los siniestros recibidos, en muchos
casos, incluso estando la razén por parte del asegurado, éste no reclama a la
compaiiia su pago por medios legales.

La consecuencia de lo anterior es, en primer momento, mas beneficio para esta
compaiiia, aunque a la larga produce insatisfaccion en muchos de sus clientes vy,
como consecuencia, pérdida de imagen de mercado y de cartera.

Si esta politica de “judicializacion de siniestros ( es decir, “resistirse” al pago si
no existe una reclamacion judicial por parte del asegurado) se aplica a siniestros
de poco importe, es evidencia de problemas de gestion de la compaiiia que
recurre a esta técnica para minimizar su pérdida inmediata. ( Ya s veria luego las
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consecuencias de una politica de este tipo a la primera auditoria del Superviso
sectorial).

Si el incremento de “judicializacion” de siniestros se produce en siniestros de
importe estimado muy elevado, podria corresponderse con un aumento “natural”
de los siniestros punta y dudas razonables de que su pago deba ser atendido.
Incluso en este caso, si aumenta el nimero de judicializaciones y, lo que es mas
importante, el porcentaje de siniestros judicializados que la compafiia finalmente
se ve obligada a atender por sentencia judicial...... hay que revisar los
mecanismos de decision de judicializar de la Organizacion.

No debe descartarse que estos “excesos” en rechazos de siniestros se deban a un
responsable del departamento excesivamente “celoso” con los intereses de la
empresa..... aunque.....poco y flaco favor le hace.

6.2.4 Variaciones de precios como politica de mejora.

Si en cartera el incremento notable de precios puede eliminar los buenos clientes y
mantener los indeseables, en nueva produccion puede llegar a eliminarla.

Uso de franquicias. ;Es amplio en la cartera vigente?.

©)

El establecimiento de franquicias, tanto a nivel de péliza como de garantia, es
uno de los recursos “mas a mano” parea el saneamiento de carteras sin
necesidad de anular un niimero elevado de polizas.

El uso de franquicias puede ser genérico sobre toda la cartera, sobre una garantia
determinada, sobre un codigo postal o una provincia concretos, aplicable a una
cartera de un corredor determinado o de forma horizontal para un cliente
integral.

El concepto de franquicia se va enriqueciendo. Hoy hablamos de franquicia
inglesa ( para una franquicia de 30 euros, si un siniestro supera esta cifra, se
pagara desde la primera peseta), o de franquicias incrementales ( en un mismo
gjercicio, si hay mas de un siniestro, en cada uno de los sucesivos la franquicia
es mas elevada...... ).

La actuacién sobre las comisiones de los mediadores, en relacion a la cantidad y calidad
del negocio, es cada vez més habitual.

O
O

La comision es una parte del resultado de gestion de una poliza.

Si esta comision es un porcentaje fijo, seguiremos satisfaciendo al mediador la
misma cantidad de comisidén absoluta en referencia a la prima neta cobrada, con
independencia del resultado (beneficio, pérdida) de aportacion de la poliza a la
organizacion aseguradora.

La tendencia actual es la de alinear el maximo de costes posibles al resultado
de la pdliza, y la comision es, en algunos casos, el mas elevado de todos ellos.
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(, Cual es nuestra posicion frente a nuestra competencia en el mercado?. (Oferta, precios
,coberturas, condicionados ....... ).

O

Ya hemos hablado en varios apartados de la necesidad de compararnos con el
mercado, aunque lo hemos hecho en referencia a aspectos muy concretos de la
gestion.

Aqui nos referimos a la vision global, a si nuestro producto “se vende solo” por
el conjunto de prestaciones/precio que aporta, si tiene éxito en unas geografias y
en otras no, si unos comerciales “saben venderlo” y otros no, ....

Si nuestra comparacion con el mercado nos hace pensar que el producto esta
bien posicionado, y no se vende con el mismo éxito en todas las geografias o
por todos los comerciales, quizas nuestro problema radique internamente en
temas de estimulo o formacion... o calidad del equipo humano que le da
soporte en cada lugar.

(, Como se sitia nuestra oferta en comparadores del mercado?. ( Multitarificadores,
ARPEM, La Pdliza..).

©)

Si nosotros comercializamos a través de corredores y corredurias de forma
exclusiva, nuestra referencia es nuestra posicion en los “multarificadores”
suministrados por los proveedores de aplicaciones de gestion informatica para
corredurias. ( QS, MPM, E-2000, Sgeurosbroker, Gecose...).

Un multitarificador solo permite (razonablemente hablando) la exposicion de
cinco ofertas en pantalla para ser comparadas, las que el corredor decide que
quiere comparar. Si a través de varias comparaciones nuestra oferta es siempre
la de menor interés para el corredor, terminara sustituyendo nuestra compafia
por otra en sus comparaciones futuras. Si no “aparecemos” en la comparacion,
nuestra posibilidad de contratar la pdliza es nula.

Todas las compaiiias deberian disponer de la posibilidad de utilizar estos
comparadores para conocer, dia a dia, su posicion en los mismos. Es muy
habitual establecer ciertos “acuerdos secretos” en el mercado para obtener este
tipo de comparacioén constante por parte de algunas compaiias. (Porqué tienen
ascendencia accionarial o de influencia en una correduria o las relaciones
precisas para que esta informacion les sea suministrada).

También debe complementarse, como ya hemos dicho, con las comparaciones
externas de empresas dedicadas a este fin, pero la vision y la opinion directa del
corredor es la mejor..... si puede disponerse de ella.

(, Que resultados obtuvimos de nuestras ultimas variaciones de precios?

O

Por mucho que comparemos, que simulemos, que discutamos internamente antes
de tomar una decisiéon de incremento o de disminucion de precios o de
lanzamiento de campaias, el mercado dificilmente se comporta de manera
exacta a como habiamos pronosticado.
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Es necesario que cada vez que se toma una decision de este tipo se documente en
base a que prondsticos se ha tomado la decisién, con qué supuestos, y que
expectativas de resultados (normalmente un abanico de ellas) esperabamos.
Confrontando y documentado luego las diferencias entre expectativas y
realidad, y si logramos realizar un diagnostico objetivo de estas diferencias, ello
nos servira de referencia para proximas decision es de este tipo. Curiosamente,
muy pocas compaiiias realizan este ejercicio “post-decision”, quizas por miedo a
que las diferencias habidas menosprecien la dignidad “profesional” de quien
realizo el salteamiento final.

Reducir primas en pdélizas en cartera, a su renovacion, fideliza a los “buenos clientes”
pero perjudica el margen bruto en un porcentaje muy superior al de la reduccion de

prima.

O

Hay muchas maneras de “premiar” a los clientes que queremos conservar en
nuestra cartera de pdlizas vigentes. Rebajar las primas netas de sus polizas no es
la mejor solucidén, ya que condiciona todas las renovaciones futuras de éstas
polizas.

Otras formas de “premiar” a un cliente fiel seria “regalarle” coberturas o
prestaciones adicionales que no supusieran para nosotros costes representativos,
ofrecerles un bono especifico ( litros de gasolina gratis, tickets restaurant...),
aumentar el capital de la RC (Responsabilidad Civil) de cabeza de familia,
etcétera.

(, Podriamos aplicar incrementos de tasas, franquicias e incluso comisiones solo a una o
varias garantias concretas y seleccionadas por su resultado?. (una informatica flexible
ayuda a la “cirugia fina”).

@)

Si nuestra aplicacion informatica permite tratar de forma individualizada e
independiente cada una de las garantias con tasa asociada de la poliza, entonces
serd mas facil permitir que esta misma aplicacion permita asociar franquicias a
cada garantia, de forma que al aumentar una franquicia se reduzca la tasa y
aumente la comision del mediador.

Son mejores las medidas que aunen los intereses del mediador con los de la
compailia y que, a su vez, resulten “faciles” de “vender” al tomador o asegurado
de la poliza.

. Pagamos puntualmente las comisiones a nuestros mediadores ?. (especialmente a
nuestros corredores).
(Existen atn pdlizas historicas con unos niveles de comisiones impensables a dia de

hoy?.

O

Si trabajamos con mediadores y mas aln si se trata de corredores, la maxima de
“con el dinero no se juega” es siempre de rabiosa actualidad.
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o Hay muchas compaiiias que no disponen de circuitos administrativos lo
suficientemente agiles para liquidar las comisiones a sus mediadores, lo que
crea siempre un clima muy negativo, se haga constar o no por el mediador.

o Antes era comun que el mediador se “descontara” sus comisiones al liquidar la
prima, pro la diferencia, a la compaiiia.

o La actual legislacion dificulta mas esta practica, y orienta el cobro de la prima
siempre a la propia compaiia.

o Alguna compaiiia ha puesto en marcha (y lo mantiene transcurridos dos afos de
la “experiencia”) la liquidacion semanal de comisiones a los corredores, de
manera que una poliza emitida un viernes, se liquida el préximo lunes al
mediador.... Aln y sin tener la seguridad de que finalmente el tomador satisfara
la prima domiciliada. Si finalmente se produce una devolucion de un recibo, el
lunes siguiente se produce el correspondiente cargo al mediador.

o Dado que el nivel de intereses de hoy en dia no es el de hace quince afos, el
coste de “intereses anticipados” es muy inferior al de la satisfaccion que produce
al mediador afectado.

o Logicamente es una politica a aplicar a productos de tipo masivo y de primas
inferiores a 500 euros.

o Otro tema a repasar es conocer si mantenemos polizas en cartera, de mucha
antigiiedad, que mantienen niveles de comisiones impensables a dia de hoy. Por
ejemplo, hace afios era normal pagar una comision del 30% por una pyme o por
una péliza de RC, o un 35 y hasta un 37% por una péliza de hogar, algo no
soportable a dia de hoy. En estos casos, deberia procederse a uan renegociacion
de la poliza, incluso si su historial de siniestralidad es aceptable, pues es uno de
los temas que la nueva directiva comunitaria Solvencia II tendra en cuenta.

(Estamos pagando cuadros altos de comisiones a corredores que anulan polizas con buen
resultado y nos pasan poca nueva produccion?.

o La tendencia actual, que marcéd un giro de 90 grados tras la publicacion de la
nueva Ley de Mediacion del 2006, es de establecer contratos de comisiones de
renovacion anual entre las partes.

o Con esta nueva politica es facil “presionar” a mediadores (corredores o agentes
vinculados) que dan toda la impresion de estar “moviendo” nuestras carteras
a otras compaiiias.

o Si la situacidn anterior no nos permite alterar las comisiones elevadas de polizas
antiguas, y entendemos que el mediador nos esta recortando su confianza, bien
hariamos en “repasar” todas las pdlizas que ain mantiene con nosotros, pro si
solo mantiene las de mas alto comisionamiento.... que son las que no podria
colocar en el mercado con ventaja. Estudiado el resultado de estas pdlizas
deberemos decidir si nos interesa conservarlas y hacemos “oidos sordos” a su
falta de fidelidad, o nos adelantamos al propio mediador anulando las mismas
con antelacion a su vencimiento.... Para forzarle a negociar un pacto a “la
totalidad”.
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(, Tenemos muchos contratos de comisiones que nos permiten cambiar las mismas cada
ejercicio segun la contribucion del corredor a lo largo del ultimo afio?

O

O

Ya hemos comentado en el parrafo anterior que era la nueva tendencia del sector
tras la nueva Ley de Mediacion.

Si aun no hemos implantado una politica de este tipo, deberiamos ir a ella,
aunque legalmente debiéramos pre-anular las poélizas (si creemos que nuestra
cartera es “cautiva”) o crear nuevos productos a los que mover las carteras
actuales.... con nuevas condiciones de comisionamiento.

(Con que DSO (dias medios transcurridos desde la emision de recibo hasta su cobro
efectivo) estamos operando?

O

Cada vez mas, el cobro de las primas lo efectia directamente la compafia
aseguradora y no los mediadores.

A nivel de primas no elevadas y de ramos masivos, esto es asi ya en mas del
90% de loso casos.

Los corredores aun muestran resistencia a que sea la Compaiia la que
ejecute el cobro en caso de polizas complejas y de alto primaje.

En estos casos hay varias razones que avalan esta gestion de cobro cedida al
mediador, tanto la actualizacion anual de todas las garantias y coberturas, como
el alto nivel de la prima (el cliente se resiste a admitir que se domicilie
bancariamente), como el que algunas de estas podlizas se “subastan” cada
anualidad y acaban definiéndose a veces algunos dias después de su hipotética
fecha de renovacion.

En estos casos es muy importante verificar con cuantos dias de retraso sobre la
fecha de inicio de cobertura se produce el cobro real de la prima por parte de la
compaiia. (a veces, el cliente acaba anulando la poliza después de estar con
cobertura dos o tres semanas, porqué¢ ha encontrado otra compafiia con una
prima inferior).

También es posible que entre el pago efectivo de la prima por parte del cliente y
la liquidacién de la misma a la compafiia pro parte del mediador, transcurran
unos dias.... 0 semanas.

Sabemos que ambas cosas no deberian de ocurrir, pero el mundo real toma
distancias sobre el mundo legal.

Si se produce este tipo de problema, una solucion es que la poliza tome efecto
(indicandolo en las condiciones particulares) el dia de su ingreso efectivo en la
compaiiia y no el dia de su fecha de inicio de cobertura.

Otra opcion mas “imperfecta” es obligar al corredor a que nos comunique
fehacientemente el dia que ha cobrado de su cliente, aunque ¢l nos liquide la
prima posteriormente. (Esto es muy efectivo pues si el mediador tratara de
engafiarnos, quedaria “retratado” delante de su cliente). Si esto se hace asi, por
lo menos la compaifiia conoce en que dia se halla expuesta a riesgo, y ya solo es
un tema de discutir con el mediador que penalizacion aplicard a sus comisiones
por cada dia de retraso en la liquidacion de la prima.

184



Con el soporte de @

6.2.5 Redisefio o creacion de un nuevo producto.

o Si el saneamiento de una cartera de pdlizas tiene dificil solucidon, la técnica de
crear un nuevo producto y migrar la “vieja” cartera hacia este nuevo
producto, es una alternativa real de solucion.

o Relacion directa entre tasa individual de garantia, existencia de franquicia 'y
nivel de comisionamiento.

o Nuevos enfoques a tomador, no a situacion de riesgo

o Una unica declaracion de contenido por tomador , no por situacion fisica de
riesgo.

o El analisis de siniestralidad y sus causas ayuda mucho a la creacion de nuevos
productos, ambos departamentos deben estar muy relacionados en el dia a dia.

o ¢ Que tiempo de “time to market” tenemos en nuestra organizacion para el
lanzamiento de nuevos productos?

o ¢ Esnuestra informatica lo suficiente flexible como para controlar multiples
versiones de un mismo producto?. ( Personalizacion de la oferta de producto).

o ¢ Tenemos mucha penetracion de polizas diferentes por cliente como para
pensar que tenemos buena parte de clientes “integrales”?. (mediatiza nuestras
decisiones de anulacion de pdlizas en un ramo estudiado individualmente).

o Nuevos conceptos de franquicia “horizontal” por cliente.

o Garantias no repetidas si un cliente tiene muchas polizas establecidas con
nosotros.

6.2.6 Otras técnicas de actuacion posibles con las nuevas tecnologias de la
informacion.

Franquicia “inglesa”, franquicia incremental por nimero de siniestros .....creatividad en
franquicias en general.

@)

La tecnologia actual de sistemas de informacion permite ya hoy (a las companias
que estan preparadas para utilizarla), toda la flexibilidad que se quiera, casi con el
limite de la imaginacion.

A los conceptos clasicos de franquicia, incluida la inglesa, que ya es de
utilizacion en muchas compaiiias, puede anadirse el concepto de franquicia
movil automatizada, que se comportard de forma similar a los bonus/malus de
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prima en automoviles, solo que su variacion se produce de forma automatica cada
Vez que ocurre un siniestro.

También seran de uso las franquicias temporales, aplicables de forma
automatica en los meses de mayor exposicion al riesgo de un seguro o en algunos
meses fijos (si cubre esqui por ejemplo), ...

Garantias en base a servicios con costes fijos para las compaiiias. ( Servicio de consulta
legal, de consulta médica telefonica .... Y .....;Ceder primas a Compaiiias de Asistencia
para que atiendan siniestros por un canon fijo?). Ya se hace en reparacion de cristales en
automoviles. Serian  “servicios” sin riesgo, que no es la funcionalidad de las
aseguradoras, pero una parte de ellos permite garantizar un mejor ratio combinado de
producto.

@)

Aunque en el momento de escribir este libro no se conoce que haya ya sido
implementado en ninguna compaifiia de seguros, nos consta que, al igual que ya
se hace en la reparacion de cristales de automdvil, se llegue a acuerdos con
compaiiias de asistencia mediante los que se cedan a dichas compaiiias unos
porcentajes fijos de las primas a cambio de solucionar los siniestros
existentes sin coste adicional para la compania.

En principio cabe pensar que solo seria de aplicacion sobre ramos de tipo masivo
y sobre siniestros de determinadas garantias. Por ejemplo, en Responsabilidad
Civil esta cesion de primas no seria imaginable.

Teoricamente, al actuar asi, una compaiia de seguros no estaria “en riesgo”, ya
que sus costes de solucion de siniestros serian “fijos” y no “variables”, y la
funcion de una compafiia de seguros es la de asumir riesgos ya que, en caso
contrario, estamos hablando de “servicios” y podrian ser ofrecidos por cualquier
tipo de compaiiia fuera del sector asegurador.

Hasta ahora la DGSFP ha permitido que las companias incorporen una serie de
servicios en los cuales la aseguradora tiene un coste fijo, un precio de venta fijo
y, en consecuencia, un beneficio fijo y predeterminado sin ninguna asuncion de
riesgo. Se ha permitido esta situacion en garantias de poca relevancia en el
conjunto de la poliza, tal como servicio médico telefonico, reclamacion juridica,
asesoria en caso de fallecimiento, etcétera.

En los casos de reparacion o cambio de cristales de los automoviles, para que siga
habiendo una asuncion de riesgo por parte de la compafiia, se incluye una
clausula (por ejemplo) donde la compatfiia asume el coste total de la reparacidon en
caso de que, para un mismo automoévil, se cambien un mismo cristal mas de dos
veces.... Pero es un riesgo jmuy improbable”:

En el supuesto de llegar a cuerdos con compaiiias de servicios, como los
“grandes siniestros” siempre deberd sumirlos la propia compania, pensamos que
estos tipos de acuerdo se llevaran a la practica.... En el momento en que las
companias de servicios estén seguras de que podran obtener beneficios
adicionales con ello.
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(Disponemos de encuestas andnimas realizadas anualmente a nuestra mediacion acerca
de nuestra posicion competitiva y de servicio?. jAumentan o decrecen sus valores de
puntuacion?.

@)

@)

Aunque el mercado en general es poco proclive a las encuestas andnimas, son las
que mejor reflejan el pulso de cualquier situacion.

Actualmente estd muy en boga el sistema de certificar a quien se entrega una
encuesta, para saber que entorno nos responde, y certificar quine ha respondido
aunque no pueda identificarse a quien corresponde cada encuesta contestada.

Este sistema permite conocer quien responde y quien no, pero nunca que es lo
que ha respondido. Nuestra recomendacion seria la de usar este tipo de
encuesta anonima de encuestado conocido.

. .... Y, discriminadamente, del nivel de satisfaccion de nuestros clientes con siniestros
recientes?.

@)

Con independencia de las encuestas que se utilicen, debe utilizarse un sistema
que permita “separar” las correspondientes a clientes recientes (sin identificarlos)
ya que marcan la pauta de la ultima evolucion de nuestras situacion de
satisfaccion del mercado.

Al realizar cualquier tipo de encuesta a cliente debe huirse de preguntas que
puedan permitir identificarlo indirectamente. Por ejemplo, si preguntamos en que
provincia de Espafia opera o que niumero de empleados tiene, .... Recibiremos
pocas respuestas o bien de contenido interesado por parte del cliente.

Garantias “cedidas o reaseguradas” a nuestros propios mediadores que prestan el
servicio. (Por ejemplo, actualizacion trimestral de capitales y coberturas). Hay que tener
en cuenta que esta opcion estaria en los limites de lo que permite la nueva legislacion
acerca de la mediacion y hay que definirla dentro del marco legal.

@)
@)

Dentro de la ley, pero utilizando al mdximo su espacio legal.

Antes hablabamos de los casos de servicios (reparacion de cristales, soporte
médico telefénico...) y de la necesidad de que estos “servicios” no encubrieran la
responsabilidad de asuncién de riesgo de una compaiiia aseguradora.

La nueva Ley de Mediacion del 2006 fija la forma en que un mediador debe ser
retribuido y de que forma no puede “impulsarsele” a trabajar con una
determinada compaiiia. (por ejemplo, no se pueden ofrecer viajes turisticos a los
corredores para fomentar una cierta “fidelidad” a una determinada compaiiia).
Hay otras formas de trabajar mas “codo a codo” con el proveedor, compartiendo
el interés mutuo por el cliente comun y beneficiandose ambos (compania y
corredor) de una mas estrecha colaboracién. Y dentro del marco legal de esta
relacion.

La ley prohibe “premiar” al corredor con pagos extras ademds de la comision
pactada, pero no entra en la relacion de “servicio” que pueda haber entre ambos.
Por ejemplo, algunas compaiias compensan econdmicamente ciertos trabajos
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cedidos al mediador peor que podria (y quizds deberia) realizar la propia
compaiia, tales como la emision e impresion de una poéliza y de sus
condicionados.

En esta linea, hay otros servicios de interés comun que la compafiia puede
solicitar al mediador, tales como una actualizacion trimestral de garantias y
coberturas de las poélizas establecidas (seria obligacion del tomador de la pdliza
estar al tanto de sus cambios patrimoniales y solicitar las pertinentes
actualizaciones), establecer un histdrico de todas las relaciones de un tomador o
asegurado con la compania y ponerlo a disposicion 24 horas de dicho tomador o
asegurado, o la coordinaciéon entre la compafiia de servicios de reparacion
(actuando outsourcing para la compaiiia) y el asegurado.

Con la popularizacion (;Dos afnos?) de las “etiquetas digitales”, orientacion al “pago
por uso”.

@)

Hay dos tendencias generales que marcaran el futuro del sector asegurador, el
enfoque a tomador en lugar del enfoque a la situacion de riesgo, y la
orientacion al pago por uso.

En la orientaciéon al pago por uso, ya en 2005 la compaiia inglesa Norwitch
Union, mediante instalaciéon de emisores GPS en los automoviles, ofrecido un
seguro de automoévil de prima minima muy reducida, y pago adicional los dias
que el susodicho automovil portador del emisor GPS se desplazaba mas de 25
metros.

El ejemplo anterior abria muchas posibilidades de nuevos enfoques del seguro,
pero aun era demasiado caro para su utilizacion masiva.

Ahora, con la aparicion y rapida popularizacion de las RFID o etiquetas
emisarias de radiofrecuencia, el cambio esta en puertas.

En otro capitulo posterior se habla con mayor detalle de lo que es y que
representa la tecnologia RFID. Digamos aqui que si un esquiador utilizara una
etiqueta digital en su “forfait” de esqui, podria pagar por este “forfait” segun el
nimero de veces que utilizara remontes mecanicos y la dificultad de las pistas
que utilice.

Oftrecer la posibilidad de no cubrir los dafios propios por agua (si de terceros) con una
rebaja del 30% de la prima de la poliza.

o Se ha utilizado en Espana un sistema parecido en la compra de motos. El
distribuidor ofrece al comprador un seguro que le cubre todas las
consecuencias de un accidente solo si no hay contrario. Si el accidente tiene
contrario, el seguro no cubre absolutamente nada al tomador del mismo.

o Esparecido al “seguro a terceros” pero.... al revés.

o En seguros patrimoniales este tipo de restricciébn en cobertura y en prima
practicamente no ha llegado a utilizarse, por lo menos en ramos masivos.
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Polizas de hogar con SOLO cobertura por incendio. Precio bajisimo, poca
frecuencia, oferta a asegurados con hipotecas. Distribucién masiva.

o Asinacieron las pélizas de Hogar, como una poliza de incendios.

o En la actualidad se ha ido el péndulo hacia el lado inverso y casi ya no es
posible contratar una péliza con esta unica garantia.

o Debiera se posible contratar una poéliza sin que existiera una garantia o
cobertura minima que comprendiera mas de una garantia simple.

Polizas con cobertura de un solo siniestro por garantia y afio, precio inferior.

o Ya existen polizas que se auto-extinguen al primer siniestro, como duranje
un tiempo fueron las de cobertura de cristales en automoviles, tras lo cual el
tomador debia efectuar una reposicion de prima.

o El problema en dichos casos era precisamente conseguir la reposicion de
prima, que llegaba a ser altamente costoso para las entidades y se prestaba a
un cierto nivel de fraude por tomadores poco honestos y talleres de
reparacion un poco aprovechados.

o En este caso una poéliza deberia incluir un incremento prefijado de prima tras
cada siniestro ocurrido, o no permitir la reposicion de prima en base a una
prima inicial mucho menor.

Polizas con una alta franquicia para el segundo y sucesivos siniestros por la misma
garantia. (En un afio, en dos o en tres, segiin ramo y garantia).

o Complementa ideas antes expuestas en cuanto a franquicias. Se trata aqui de
franquicias incrementales de manera que si un cliente es muy “siniestroso”, ¢l
mismo acabard anulando la péliza por la elevada franquicia resultante....
Ahorréandonos este trabajo.

Imponer el concepto de carencia tipico de los ramos de salud en los ramos
patrimoniales, en algunas garantias. Si no se quiere carencia, obligar a la inspeccioén
previa del riesgo a cargo del tomador. (Idea novedosa y posiblemente con resultados
espectaculares).

o Entemas de cristales, escapes, etcétera, seria de mucha utilidad.

6.2.7 Ayudando a incrementar las ventas..... rentables.

En los capitulos anteriores ya nos hemos referido en muchas ocasiones de forma directa o
indirecta a la funcion de ventas.

Si deciamos que sin producto no existia compaiia de seguros, podemos afirmar ahora
que, sin ventas, la compafia desaparece.
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Ciertamente una compaiiia puede conseguir beneficios sin que sus cifras de ventas se
incrementen, pero seria muy dificil que, sin este incremento constante de ventas, los
beneficios se mantuvieran a lo largo de mas de dos o tres ejercicios. Hay varias razones
que abonan esta teoria:

o La siniestralidad puede reducirse tomando una serie de medidas acertadas,
pero llegaria un momento en que ya solo la suerte podria reducirla mas, y sabido
es que la suerte es una aliada muy inconstante.

o Todos los gastos tienden a crecer, aunque pudiera reducirse el numero de
empleados, también llegaria un momento que la eficiencia seria tan “elevada”
que resultaria imposible mejorarla. Si mantenemos una plantilla parecida de
empleados, los gastos crecen.... o los buenos empleados se marchan.

o Los precios de venta solo pueden aumentarse si nuestros competidores los
incrementan o si nuestro producto es “unico”. Las dos situaciones se dan poco
en el mercado.

o Los gastos “corrientes” (electricidad, alquileres, impuestos...) también crecen

cada ano.
o Las pdlizas en cartera tiene unas comisiones que no podemos bajar, salvo que
anulemos las polizas y las hagamos nuevas rebajando sus comisiones..... y los

mediadores nos lo permitan.

o El coste del reaseguro tampoco baja afio a afo, mas bien todo lo contrario.

o Los intereses que obtengamos de las inversiones que las previsiones y los
resultados nos permitan obtener, a veces suben y a veces bajan, lo que no es
“normal” es que suban muchos afios seguidos.

o Nuestros competidores estan empenados en que nuestros margenes bajen, y
cada vez hay competidores mas preparados para lograrlo.

Por todo lo anterior, creemos que podemos estar de acuerdo en que nos interesa que las
ventas crezcan.

Pero..... ; Que pasa cuando las ventas crecen?. Algo tan simple como temible: Si la
calidad de las ventas es buena, estamos preparados para asumir los incrementos de costes
y obtener mayores beneficios recurrentes. Si crecemo9s “ a cualquier precio”, podria
darse el axioma de que, a mayores ventas, mayores pérdidas.

Por tanto, ya podemos completar nuestra conclusién: “Hay que crecer en ventas, y en
ventas que sean rentables para nuestra Organizacion”. Vaya simpleza.

(, Como conseguirlo?.

No espere el lector hallar una varita magica en las siguientes lineas. Si fuéramos capaces
de descubrir aqui una “solucidén magica” que se convirtiera en un €xito inmediato......
solo lo aprovecharia la primera compafia que leyera este libro y durante poco tiempo, las
demas copiarian la idea de inmediato y su masificaciéon haria que la “idea unica” se
convirtiera en una “idea masiva y nada original”.
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6.2.8 El entorno en que nos movemos.

Para tomar nuestras decisiones y conseguir el objetivo de “vender mas y mejor que los
demas”, primero hemos de conocer el entorno en que operamos comercialmente y todo
lo que de este entorno afecta a nuestra politica comercial.

Analicemos algunos aspectos de este entorno que debemos conocer.

Internet.... este buen y mal amigo.

Negar Internet es negar la redondez de la tierra. (Achatada por los polos, faltaria
mas).

Todo lo que Internet es y pueda ser en un futuro inmediato, mediatiza nuestra politica
comercial.

Internet y los estandares de comunicaciéon han facilitado el acercamiento de nuestros
mediadores y clientes a nuestra Organizacion, nos permite ofrecerles mejores servicios y
sin las restricciones horarias de los servicios prestados por nuestros empleados.

Hasta aqui, bienvenido sea.

También nos permite Internet conocer la mayor parte de movimientos de nuestra
competencia, acceder a comparadores publicos (j y secretos!) de ofertas del sector, saber
como se “mueve” nuestro sector en otros paises, conocer tecnologias emergentes
aplicables a nuestro negocio...

Hasta aqui, bien..... pero menos.

Si nosotros podemos, a través de Internet (y de algin mediador y/o cliente amigo nuestro
que nos “ensefa” todo lo que queremos ver de nuestros competidores), .....también
nuestros competidores pueden “ver” lo que hacemos nosotros y como lo hacemos.

Y, en este mundo tan cambiante de innovaciones tecnologicas, quedarse quieto seis
meses, es “quedarse fuera de la foto”. La presion es constante, la inversion, también. Si
no avanzamos, retrocedemos. Si avanzamos por el camino erréneo, retrocedemos. Si
esperamos “a ver que hacen los demas”..... también retrocedemos.

Con estas consideraciones, la ilusion puede convertirse en miedo.

Internet es un escaparate a la vista de todos lo que “pasen por delante de ¢1”. Podemos
aprovecharnos mejor o peor de ¢él, peor nunca ignorarlo.

Una serie de consideraciones (aunque no todos estén de acuerdo con ellas) acerca de
Internet y los estdndares de comunicacion:
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o No dejemos de intentar ver cada dia lo que hacen nuestros competidores, es
casi gratis.

o Tampoco hay que desesperarse, como decia en un libro que publicamos en el
2006, Internet es un tren que pasa a menudo pro delante de nuestra puerta,
perderlo hoy no significa que no podamos cogerlo manana, pero no vale dormirse
continuamente.

o Internet rebaja las “barreras” de entrada del negocio asegurador, dificilmente crea
diferencias competitivas que puedan mantenerse mas alld de los seis meses. Es
necesario, pero es mas una “arma” defensiva que de ataque.

o Normalmente los proyectos y servicios basados en Internet tienen costes
reducidos si los comparamos con los proyectos y servicios basados en cambios
organizativos internos.

o Internet es como el agua, estd al alcance de casi todos (con una 10 otra calidad)
pero es dificil vivir sin agua....y sin Internet.

La concusion podria ser. Acostimbrese a la Internet-dependencia como se acostumbro a
la dependencia del teléfono o de la luz eléctrica. Entienda Internet como una
herramienta mas del mercado de los negocios, peor como una herramienta al alcance
de cualquier organizacién que dificilmente le permitird crear y mantener ventajas
competitivas sostenibles.

Y..... si Internet llega con mayor facilidad a los domicilios particulares a través de la
television o la pantalla futura que habra en cualquier ascensor..... la ley impedird (nueva
LOPD) que abusemos de ello e invadamos la intimidad de nuestro potencial cliente.

Para terminar, permitanos unos ejemplos comparativos del uso de Internet y de las
comunicaciones en general para ilustrar nuestra forma de pensar: Internet sera para el
sector asegurador, lo mismo que el correo electronico, el teléfono, o el correo normal, una
herramienta de negocio que cada cual aprovechard mejor o peor, pero nunca sera, “per
se”, el motivo de éxito de ninguna organizacion.... de forma permanente.

o Cuando se popularizé el fax, se crearon compafiias con tecnologia que permitia
envios masivos de faxes, normalmente por la noche, apoyados en archivos de
direcciones a disposicion de los clientes. Incluso podian seleccionarse clientes
por su nivel de con sumo telefénico o por el nimero de sus empleados. Tuvo su
momento de gloria, y paso.

o Antes de promulgarse la LOPD, habia ordenadores especializados en realizar
encuestas totalmente automatizadas llamando a nimeros sucesivos de teléfono.
Tuvo su momento de gloria, y pasé.

o Durante unos afios, nuestros buzones aparecian repletos de todo tipo de
propaganda impresa, y se crearon empresas especializadas en su reparto. Y
también paso.

Los cambios en el modelo de distribucion de seguros.
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Si nos tomamos la molestia de retroceder veinte afios y consultar informacion del secto
asegurador en cuanto a su forma de distribucion de la venta de seguros, podremos
contemplar de inmediato el gran cambio que se ha producido en los porcentajes de
participacion de cada figura o actor en la venta de seguros.

Hace veinte afos no se vendian seguros en los grandes supermercados, ni en los
distribuidores de automoviles, ni en las escuelas de conduccion,

Habia tres veces mas de “agentes afectos”, muchos de ellos con dedicacion parcial y sin
formacion profesional. La participacion de los corredores en la venta de pdlizas de
automovil, por ejemplo, era tres veces superior a la de hoy. La banca se limitaba a vender
seguros de vida y de capitalizacion. No existian compaiiias de venta directa.

(Qué ha pasado desde la publicacion de la nueva Ley de Mediacion, de hace tan solo tres
afos, hasta el dia de hoy?.

o Se han reducido y profesionalizado los antiguos agentes afectos, pasando a la
nueva figura de agentes exclusivos.

o Aunque con un crecimiento menor al esperado, ha nacido la figura del agente
vinculado.

o Aunque todos los pronosticos vaticinaban una fuerte reduccion en el nimero de
corredores y corredurias, esta reduccion se va produciendo, aunque en menor
escala de lo pronosticado.

o Labanca se inicid en la comercializacidon de productos no-vida y, a continuacion,
establece “joint venture ” con participacion de capital de compaiiias de seguros
en su propia distribucién, lo que afectard sin duda alguna a una nueva reduccion
del niamero de corredores y corredurias de seguros.

o Aparecen nuevas companias de venta directa, ya sin rubor, lo cual también afecta
a la reduccion de corredores y corredurias de seguros.

o Se “profesionaliza” la venta anteriormente ocasional de seguros por parte de
administradores de fincas, gestores o escuelas de conduccion.

El modelo de distribucion esta cambiando.

(Qué cambios caben esperar en los proximos anos?.
A nuestro entender:

o La banca,, con el apoyo técnico de las compaiias de seguros que participan en su
distribucion de forma exclusiva, ganara porcentajes de participacion en los
seguros complejos.

o Ninguna de las primeras veinte compaiiias aseguradoras espafiolas podra obviar
el crear una division de venta directa.

o Los corredores y corredurias seguiran perdiendo participacion de mercado,
sobre todo las de menos de cinco empleados, cuyo futuro estaré muy
comprometido sin una especializacion muy definida. Conseguiran el éxito

193



Con el soporte de @

aquellos corredores que sean capaces de facturar a sus clientes costes de
asesoramiento independientes de la prima de la poliza.

La seleccion de oferta por parte del tomador y la actualizacion de capitales y
coberturas a nivel familiar, llegaran con facilidad del PC a la television
interactiva, con posible creacion de nuevos canales de distribucion ligados a
las funcionalidades multimedia.

El impacto de la nueva Ley de Contrato del Seguro, y, mucho mas, la entrada en
vigor de la nueva Directiva Comunitaria “Solvencia II”, reducira el nimero de
compaiiias de seguros y de mutualidades de diverso tipo, de las casi 750
actuales a menos de 300.

Se reducira el contacto “cara a cara” para el establecimiento y actualizacion
de un seguro (guste o no guste) como ya pasé en el caso de las oficinas
bancarias.

Un 25% de las podlizas de seguro actuales se podra contratar mediante sistemas
electronicos y a distancia.

Se desarrollaran (con bastante rapidez a partir de 2011) nuevos estandares
sectoriales que facilitardn la intercomunicacién asegurado-tomador-mediador-
compaiiia-compaiiia de asistencia.

En definitiva, cambiara el modelo de distribucion, reduciendo la participacién de
mediadores “humanos” y abaratando el coste de distribucion.

Las grandes compaiiias, los grandes mediadores y la banca, coparan el 95% del mercado.
Solo podran subsistir las pequefias y medianas compaiias que aprovechen su flexibilidad
para crear diferencias competitivas sostenibles basadas en su flexibilidad organizativa,
mas que en su especializacion.

El entorno de producto, su posible evolucion.

También aqui son de esperar cambios profundos en los proximos afios.

Nuestra “apuesta” va por:

@)

La orientacion de los seguros al tomador y asegurado en lugar de a las
situaciones de riesgos.

La aparicion de productos multidisciplinares (multiramo) en los cuales el
tomador y asegurado gozara de toda la flexibilidad para adecuar, dia a dia y sin
la intervencion previa de mediador alguno, sus capitales, garantias, coberturas....
Sin ninguna duplicacion en las mismas.

La aparicion de liquidaciones de siniestro “autogestionadas” en la linea de los
seguros de salud por reembolso.

Los seguros volveran a partir del concepto de “producto con las minimas
garantias” de hace cien afios, a las cuales se les afnadirdn garantias adicionales,
comunes, ligadas a todos los seguros de que se disponga y no a uno de ellos en
concreto.
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o Oferta y contratacion de seguros on-line y por diversos medios. (Cajeros
automaticos, PC’s, Internet, Television interactiva,....).

o Bajada de precios, reduccion dréstica de comisiones de mediacion, facilidad de
cambio de “proveedor” (compaifiia) por la aparicién de estandares de intercambio
de bases de datos de acceso propietarios y protegido de cada tomador.

No esperamos que todos los lectores compartan estos principios, pero si algunos de ellos.

Con este panorama, o alguno parecido..... {; Como podemos vender mas y mejor?.

6.2.9 Las bases de las ventas rentables.

Seguramente no aportaremos nada que las Direcciones Comerciales de las compafiias no
sepan o no hayan considerado anteriormente, pero si nuestro lector cumple con el
subtitulo de este libro (Manual para principiantes) o no realiza su trabajo en el
departamento comercial, bien le irdn estas consideraciones.

Hay muchas formas de vender, y varias de ellas conseguirian que sus ventas fueran
rentables.

La venta no es un “éxito” ni un “fracaso” del comercial o corredor que interviene en la
misma, es la resultante de las ventajas competitivas de la organizacion en la que estamos,
de las diferenciaciones del producto que vendemos, de la formacion que reciban nuestros
departamentos comerciales, del nivel de satisfaccion de nuestros clientes actuales, de los
movimientos de nuestros competidores en cada momento....... Todo ello representado
por las cifras de consolidacion de operaciones que el departamento comercial “conduce”
de casa de nuestro cliente hacia nuestra Organizacion.

En Norteamérica se utiliza en informatica una expresion que, traducida de forma
elegante, dice “si entra porqueria, sale porqueria”, referido a un proceso productivo o a un
desarrollo de cualquier operacion.

Si nuestra organizacion no tiene una estrategia clara, un producto competitivo, un buen
nivel de satisfaccion de sus clientes...... es muy posible que las ventas que consigamos
no aporten la rentabilidad deseada.

Visto asi, la venta en si misma es la consecuencia de un proceso interno que es percibido
externamente de una determinada manera,bajemos” de los principios filosoficos a la
realidad terrena y veamos algunas consideraciones acerca de aspectos que puedan
impulsar las ventas.

Unicidad de producto.....mantenida en el tiempo.

Conseguir un ‘producto con caracteristicas “Unicas” en el sector y mantener estas
diferencias, es una de las mejores recetas para vender y para ganar dinero con ello, ya que
st el producto es tnico y el mercado lo demanda, el precio lo impone su proveedor.
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Debido a los avances tecnologicos, la estandarizacion de las comunicaciones y al efecto
“escaparate” de Internet, cada vez es mas dificil (si no crear) mantener las diferencias de
un producto de mucha aceptacion en el mercado.

Buscando en la historia reciente, parece que esta unicidad mantenida en el tiempo es mas
propia de las muy grandes organizaciones........ y de las muy pequeiias.

Por ejemplo, cuando surgio la posibilidad de reparar (en lugar de cambiar) cristales de
automoévil con alguna fisura, la organizacion mas extendida en Espaiia, con presencia en
casi todas las provincias, fue, durante bastante tiempo, el proveedor seleccionado por las
compaiias de seguros. Fue necesaria mucha inversion por parte de sus competidores, o
alianzas entre pequefios talleres locales, para combatir esta “unicidad de servicio”.

Un caso contrario fue la contratacion de seguros para cazadores que, ademas de cubrir la
Responsabilidad Civil obligatoria, aportaban garantias adicionales como la pérdida o
sustraccion del arma. Eran seguros de muy, muy bajo coste, que requerian, ademas,
proveer al cazador de un documento que justificara tenerlo contratado. Curiosamente, fue
una pequeiia compaifiia la que consiguié una mads rapida penetracion en el mercado.....
con unas ventas rentables a pesar de la prima tan reducida de cada poéliza.

El problema de las grandes organizaciones es que su sistema de control interno y su
burocracia son caros y no estdn pensados para estas ventas de minima prima y “mucho
movimiento de papel”. En este ejemplo, la compaiia (situada entre las posiciones 70 a 80
en el ranking nacional de compafias aseguradoras) que “se llevo el gato al agua™ pactd la
distribucidén con armerias y tiendas de deporte, realizd una venta en base a talonarios de
“tickets” numerados, y solo de los tickets realmente vendidos (y pagados por al armeria o
la tienda de deportes al asegurador) se hacia llegar un duplicado a la compaiia.... Que se
limitaba a guardarlo fisicamente en un cajon, clasificado simplemente por DNI.

Como el niimero de siniestros era muy reducido, solo “recuperaban™ la copia del ticket
en caso de siniestro, para ver si el poseedor del ticket lo habia pagado o no.

No se entraba nada a ningln sistema informatico a nivel de ticket individual, solo la
contabilizacion de los cobros de todos ellos.

Hoy en dia parece que la unicidad de producto (mantenible mas de seis meses) pueda
conseguirse por:

o Que se requiera un soporte fisico de venta o postventa con presencia en casi todos
los codigos postales de Espania.

o Que el producto se avance a su tiempo, por ejemplo la orientacion al
tomador/asegurado y no a la situacion de riesgo mencionada anteriormente.

o Que el producto precise de un medio humano o logistico que resulte de exclusivo
uso de una sola aseguradora. ( Seria el caso de los veterinarios en Espana, que se
negaron durante mucho tiempo a pactar precios de atencién con compaiiias
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aseguradoras..... pero colaboraban en la distribucion de un unico seguro, de una
unica aseguradora..... porqué la exclusividad en los acuerdos de distribucion los
poseia..... juna correduria! , especialista en el tema.

o Que el producto requiera ser soportado por varios ramos o sea de cierta
complejidad operativa. Por ejemplo, seguros de caucidon, o de decenales en sus
dos primeros afios de existencia.

o Que se requiera una gran capital y recursos para asumir la cobertura de un riesgo.
Por ejemplo, el seguro de la RENFE, o de Iberia..... que si no se establece en
coaseguro con otras compaiiias, estaria reservado a muy pocas aseguradoras de
gran tamano.

o Que sea de actuacion muy local, con una expectativa de cartera de primas muy
reducida, lo cual no interesaria a las grandes organizaciones. Por ejemplo,
seguros “a medida” de las “colles de castellers” en Cataluiia.

o Que sea tan novedoso que su €xito tenga una probabilidad dudosa. Por ejemplo,
se lanzd en el 2005 un seguro novedoso de “indemnizacion por suspension de
bodas” que se anunci6 por casi todos los periddicos y televisiones sin coste para
la aseguradora (se lanz6 pocos dias antes de San Valentin).... Y, en este caso, fue
un verdadero fracaso. Y hay que tener en cuenta que se celebran unas 130.000
bodas cada afio en Espafa y se cubria hasta el coste del restaurante o el vestido de
la novia, en caso de suspension justificada de la boda.

Para las pequefias empresas, parece mas alcanzable la diferenciacion en base a la unicidad
de producto que basada en la distribucion o el nivel de servicio.

Distribucion.

La distribucion es el “brazo armado de la venta”.

Es mas dificil diferenciarse en distribucion que en producto.

La posibilidad de diferenciarse en distribucion esta muy decantada a las grandes
organizaciones aseguradoras.

Veamos unas consideraciones en este sentido:

o Una red de agentes exclusivo representa un coste de distribucién bajo, y una
proximidad al cliente que redunda en una vida media de la cartera mas amplia
que la distribucion a través de corredores, agentes vinculados o incluso la venta
directa. Pero la red de agentes se vera seriamente mermada por las lineas de
venta directa.

o Crear una red de agentes exclusivos bien preparados requiere planes de
formacion y desarrollo profesional bien definidos, compromiso con la carrera
profesional del agente, mucho tiempo para su creacion, mucho tiempo para su
amortizacion.

o Sin embargo, una buena red de agentes exclusivos, con presencia en todas las
provincias espafiolas y en muchas de sus mas importantes poblaciones, es una
ventaja competitiva sostenible dificil de igualar por compaiiias de potencial mas
reducido. (Las de tipo medio y pequeiias)...... pero puede llegar a ser una
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“mochila” dificil de seguir llevando si las lineas de venta directa llegan por la
TDT a cualquier geografia.

En algunos casos puede interesar el trabajar con agentes vinculados, pero, dado
que su nivel de fidelizacion con la compafiia es menor, y su tiempo se comparte
entre varias compaiias, solo resultan de interés por su especializacion personal
(experiencia en algun campo determinado de la actividad aseguradora), o por
disponer de una actividad complementaria que interese a la compania (Que sea
un gestor, por ejemplo), o por actuar en una geografia o tener influencia en un
entorno donde la compania no “llegaria” con sus propios agentes exclusivos.
También los vemos afectados en un futuro a corto plazo por las lineas de
venta directa.

Hasta el omento de editar este libro, el nimero de agentes vinculados registrados
en Espafia no se corresponde con las expectativas creadas inicialmente. (Se
afirmaba en muchos foros que la mayoria de medianos y pequefios corredores se
acogerian a esta figura, hecho que no se ha producido).

Resulta mas sencillo y asequible a una compaiiia de cualquier dimension, el
tratar de distribuir a través de corredores. Sus clientes de necesidades
complejas tardaran muchos afios en poder ser “atacados” pro las lineas de venta
directa.

Una de las ventajas es que la compafiia no debe asumir su formacion ni es
directamente responsable de muchas de sus acciones.

Otra de las ventajas es que el corredor es mas “propietario” de la decision, al
estar delegado por su cliente para ello, y que acostumbra a tener clientes mas
integrales.(Mayor numero de polizas por cliente).

Algunos de los “inconvenientes” es que los corredores y corredurias no pueden
“fidelizarse” con una compaifia, ya que su principal cometido es ver, cada dia,
para cada riesgo, que compaiia ofrece mejores condiciones para los
requerimientos y conveniencias de sus clientes.

También supone un coste directo de comercializacién mas elevado (comisiones
mas altas) pero no existe el coste de formacion.

La cartera de los corredores es mas volatil para la compaiia que en cualquier otro
medio de distribucion.

Las pequefias companias, que no puedan disponer de redes de agentes exclusivos
extensas, “juegan” a corredor y buscan su proximidad de trato.

Los corredores, para aquéllos riesgos que pueda soportar con garantias una
compaiia pequefia que solo distribuya a través de corredores, trabajan a gusto
con este tipo de compaiiias porqué no existe “competencia” con otras redes de
distribucion de la misma compaiiia.

La venta directa resulta también muy rentable a largo plazo, pero la inversion
inicial es de tal magnitud que solamente las grandes compainias o las respaldadas
por alguna institucion financiera pueden abordar con garantias.

Y, no olvidarse de que existen compaiiias que “alquilan” vendedores, no
despreciar esta idea en algunas ocasiones.
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Vistas las consideraciones anteriores..... ; Que podrian hacer las pequefias compaiiias
8

para mejorar su nivel de distribucidén si no pueden crear y desarrollar redes propias

agenciales?.

Veamos una serie de orientaciones.

O

Si diversas compaiias que comercializan ramos diferentes o complementarios
unen sus esfuerzos comerciales, pueden crear redes de agentes vinculados
“controlados” en su actividad global. (De hecho, podrian considerarse agentes
exclusivos de este grupo de compaiias). Compartirian costes, formacion,
marketing....

Con ciertas restricciones, un agente exclusivo puede ser compartido por varias
compaiiias. Pueden buscarse alianzas en este aspecto.

Aproximarse a los proveedores de soluciones informaticas para corredores
(Soft QS, MPM, E-2000, Gecose, Segurosbroker...) y aprovechar sus
aplicaciones y sus multitarificadores para buscar la manera de “llegar” mejor al
corredor es posible y ha sido puntualmente bien aprovechado por alguna
compaiia. (Interesante la politica de la compafiia XXXX de ofrecer sus productos
de forma complementaria a la compaiiia que se elija con el multitarificador, como
un paso comun posterior).

Ademas de utilizar a estas compaiiias como una “palanca de ventas”, también es
de mucha utilidad la informacion que estas compaiiias tienen de la evolucion
del mercado de la mediacion y sus expectativas de futuro.

Una compaiiia pequeiia también puede crear un cierto tipo de “venta
directa”. El unico problema real de la venta directa es la inversion precisa para
que el tomador de un seguro sepa que “existimos” y busque nuestra oferta.

Las pequefias compaiias no pueden hacer este tipo de inversiones, pero si
pueden llegar a acuerdos con asociaciones, gremios profesionales, clubs,....
Para comercializar sus productos a través de las webs y los medios de difusion de
cada una de estas entidades, consiguiendo la exclusividad, claro esta, de manera
que se benefician de las ascendencia de la institucidon sobre sus asociados y se
ahorran la inversion para que nos conozcan y confien en nuestra organizacion.

Es una especie de “venta directa” ya que es la propia institucién la que encamina
la oferta y los pedidos. Ejemplos hay muchos. El potencial no es quizds muy
elevado, peor esto mismo hace que las grandes organizaciones no concentren
demasiado interés en el desarrollo de estas “joint ventures”.

Pueden aprovecharse mejor las influencias de los Colegios de Mediadores.
Siempre hay posibilidades de crear nuevas redes de distribucion. Por ejemplo,
hace poco mas de dos afios, ARAG ofreci6 a las escuelas de conduccion la
posibilidad de que, con la obtencion del carné de conducir, el nuevo conductor
consiguiera ya un seguro por pérdida de carné posterior por puntos.

Un corredor, PONT, consigui6 un acuerdo con una empresa de motos de manera
que con cada venta se contratara un seguro de accidentes que cubria solo el caso
de que hubiera terceros. (Muy econdmico).

En los proximos dos afios hay oportunidades de llegar a acuerdos con pequefias
entidades (fundamentalmente mutualidades) que dificilmente podran afrontar por

(13
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si mismas las exigencias de Sovencia II. Si hablamos de “fusiones”, las grandes
entidades no estan interesadas en adquirir pequeias mutualidades por la cantidad
de pasos de tipo administrativo que hay que llevar a cabo ....para muy poco
incremento de cartera. Solo en Catalufia hay unas 70 pequenas mutualidades.

o En otros sectores de actividad (por ejemplo la venta de Pc’s) se utiliza la venta
por catalogo. No nos referimos a los tipicos folletos descriptivos de un producto,
si no a un compendio de consejos y facilidades para una eleccion y sus
beneficios. ;| Porqué no en el sector asegurador?.

o Y...nuevas lineas de distribucion. ;Le gustaria ser usted el primero en
conseguir que los vendedores de la “ONCE” vendan, ademdas sus seguros?.
O...porqué no en los kioscos de prensa.... Siempre que el seguro sea simple facil,
econdomico y muy determina. (Y respetando la legislacion vigente en cuanto a
mediacion, por supuesto).Todo ello no debe preocupar demasiado al corredor,
ya que se centra en la venta de productos masivos y de poco valor anadido
de argumentacion.

o La compaiiia “Cisne”, en Semana Santa de 2006, ofrecid la contratacién de un
seguro de accidentes, solo para aquella semana, que podian contratarse por movil,
tanto a nivel individual como familiar. Facil, rapido, barato.

o Si se crean productos especificos para un grupo de corredores, y son
suficientemente diferenciados, puede evitarse la “comparacion de tres ofertas”, si
las dos restantes “no existen”.

o Los corredores son muy sensibles a la retribucion econdmica de su trabajo y las
compaiias a la permanencia de la cartera de sus corredores. Si se establece una
comision elevada al inicio de cada ejercicio, que disminuya si disminuye el
volumen de su cartera, el efecto puede resultar positivo.

Tecnologia.

A lo largo del libro hemos mencionado en varias ocasiones la importancia de disponer de
tecnologia de vanguardia en un negocio de intangibles como es el seguro. Ninguno de
nuestros clientes va a saber realmente como nos vamos a comportar con ¢l hasta que pase
por una situacion que ¢l crea amparada por su seguro.

Dado que la percepcion de satisfaccion no la tendra el cliente en el momento de la
compra (aunque si puede percibir una mayor seguridad y menor incertidumbre) hay que
“ponérselo muy facil” para que nos otorgue su confianza y pague la correspondiente
poliza.

La tecnologia (fundamentalmente soluciones informaticas y ofiméticas) es crucial y lo
sera cada vez mas en este tipo de negocios.

(, Como puede incidir sobre la captacion de ventas?

o Hay que disponer de una informatica muy flexible, que permita rapidos
desarrollos y que sea facilmente manejable por el propio usuario. Un Director de
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Producto debe ser capaz de crear un producto o actualizarlo con independencia
del soporte de personal del departamento de informatica, solo asi se consigue una
rapida actualizacidon de las prestaciones de un producto y se reduce el tiempo de
“Time to market”. (Desde que nace la idea hasta que se consigue el primer
pedido),

Las comunicaciones (mas bien su uso intensivo, flexible, amigable y con tiempos
de respuesta cortos) son basicas para apoyar los procesos de venta.

Un comercial o un mediador deben tener la posibilidad de conectarse a su
organizacion alli donde estén (preferiblemente con el cliente delante) y poder
emitir una poliza on-line en tiempo real si la propuesta o solicitud de seguro son
aceptables pro la compaiia.

El cliente debe tener la posibilidad, desde su casa, su oficina o cualquier
cibercafé, de conocer con exactitud el alcance de sus coberturas, el montante de
sus capitales asegurados, o preguntar (y recibir respuesta) cuando va a acudir el
pintor a su domicilio para finalizar la reparacion debida a un siniestro. El
corredor debe tener en cuenta esta posibilidad y ofrecer a su cliente una
amplia red de servicios desde su propia web interactiva.

La adopcion de estandares en la organizacion debe ser rapida, debemos tratar
de ser los “primeros” en apoyarlos y usarlos.

Hay que dar garantias al cliente de que cuando se conecta a nuestros sistemas lo
hace con total seguridad. (Proteccion de sus datos, lenguaje de interrogacion
sencillo, ayudas potentes, ...).

Hay que tener un ojo abierto hacia la television interactiva, el 98% de los
hogares espanoles tiene television y va a ser en el futuro el eje de comunicacion
de las familias con los entornos externos.... Hasta que se fusionen, en un futuro a
mas largo plazo, los conceptos de ordenador personal y television.

201



Con el soporte de @

7  ;QUE MARCARA EL FUTURO, ENTRE 2010 Y 2015?

Es facil hablar del pasado, sobre todo si uno no predijo con antelacion lo que iba a
ocurrir en estas fechas. Es facil encontrar los errores de prediccion de los demas,
analizando el pasado menos reciente y contrastando la realidad actual.

Aventurarse a predecir como va a evolucionar el sector en los proximos afios tiene
muchos riesgos y pocas compensaciones. (Aunque uno tuviera un nivel de acierto muy
aproximado, nadie lo recordaria).

No obstante ello, vamos a reflejar una serie de aspectos que, con toda seguridad, ayudaran
a dibujar este futuro que se nos avecina.

También aventuraremos algunos cambios y dejaremos que sea el lector el que decida que
parte de lo expuesto cree que va formar parte de la realidad futura o que parte d e lo
expuesto no forma parte de sus propias convicciones.

Iniciaremos este capitulo dando a conocer aspectos “muy solidos” de este futuro
inmediato y lo finalizaremos aventurandonos un poco en el mundo de la prediccion.

7.1 La Directiva Comunitaria “Solvencia I1”.

El 5 de Mayo de 2009 se ha aprobado por el ECOFIN esta nueva Directiva
Comunitaria, que debera estar implantada en cada pais antes del 31 de Octubre de
2012.

Si analizamos los ultimos tres afios, comprobaremos que ha habido muchas novedades
legislativas que han afectado a nuestro sector. Por referirnos a las mas recientes, la Ley
de Mediacion, el ROSSP o la nueva Ley de Contratacion (o de Contratos) a punto de ser
publicada en el momento de editar este libro.

Especialmente la nueva Ley de Mediacion, motivo mucho “revuelo” en nuestro sector,
antes y después de su publicacion.

Todo lo anterior es casi irrelevante si consideramos el impacto que en nuestro sector
tendra le Directiva Comunitaria de “Solvencia II”.

Tan importante es esta nueva legislacion de alcance europeo que no podemos dejar que
ningun lector tenga la oportunidad de conocer que es, porqué nace, como se plantea y que
consecuencias va a tener.

La DGSFP ya ha avanzado que la transposicion de esta Directiva obligara a nuevas leyes
y reglamentos y, entre ello, una nueva Ley de Mediacion.
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Introduccion a Solvencia I1.

Historicamente cada pais ha tomado sus propias medidas para asegurar que las
compaiias aseguradoras podrian cumplir sus compromisos con todos sus asegurados.

En la medida que la Unidon Europea se consolida en todos sus términos, estas “practicas”
de buen gobierno de cada uno de los paises que la integran, empiezan a compartirse, se
debaten, y dan paso a nuevas medidas consensuadas y de aplicacion por igual a toda la
Union.

Solvencia II retine una serie de medidas que estdn béasicamente orientadas a revisar la
normativa actual sobre la valoracion de la situacion financiera de las Aseguradoras. Esta
Directiva esta centrada en el desarrollo de métodos que supongan un analisis detallado de
los riesgos inherentes a la actividad aseguradora, muchos de los cuales no estan
contemplados en la actualidad.

Su principal objetivo es establecer sistemas de control interno que permitan a las
organizaciones medir sus necesidades de recursos propios en funcion de los riesgos a lo
que se haya expuesta.

Ya en el afio 2002 entré6 en vigor una nueva reforma sobre la solvencia de las
aseguradoras europeas que se conocié como “Solvencia I”.

Solvencia II viene en buena parte impulsado por Basilea II (referente bancario), acordado
en el afio 2004. Los objetivos genéricos de Basilea II eran:

Fortalecimiento de la seguridad del sistema financiero.

Impulsar la igualdad competitiva entre los distintos operativos

Mayor sensibilidad al riesgo.

Mejorar la flexibilidad del sistema, mejorando la gestion de riesgos e
introduciendo un elemento nuevo como es el riesgo operacional.

e Posibilidad de utilizar modelos internos de control de riesgos.

La Comision Europea impulsa el desarrollo de Solvencia II a la vista de una serie de
factores, como:

e Lanecesaria continuidad de Solvencia I y la caducidad del modelo de su modelo.

e El aumento constante y por diversos factores de los riesgos apreciables en nuestra
sociedad.

e Las regulaciones existentes en los diferentes paises y en el mercado, no cubren
las nuevas realidades existentes, se crea un vacio entre las regulaciones y las
nuevas realidades.

e Diferentes regulaciones entre diferentes paises, es necesario buscar su igualacion.

e La falta de estandarizacidn en el sector asegurador europeo, no tanto en cuanto al
uso de tecnologias (que también es escasa) si no en cuanto a los modelos de
supervision.

e El hecho de que pudiera producirse, y se producia, una competencia ilegal entre

paises.
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Toro ello llevd a la consideracion de que era precisa una nueva directiva similar a
“Basilea II”” pero para el sector asegurador.

2 Qué es y como es Solvencia I1?2.

La agenda actual prevé la implantacion de Solvencia II en toda Europa antes del 31 de
Octubre de 2012.

Habia que dar un tiempo suficientemente amplio y necearais para que todas las entidades
pusieran adaptarse a las nuevas reglas de juego.

Cada entidad tiene un trabajo a realizar, deben identificar sus riesgos, saber calcularlos,
conocer sus procesos y mejorarlos, adaptar nuevas medidas de “management” en cada
organizacion, ..... trabajos que no pueden ser desarrollados en menos de dos o tres
afios.

Solvencia II es, sin duda, la mayor reforma en el sector asegurador desde que este existe,
y no tiene precedentes. Su implantacion prevé la necesidad de una serie de cambios,
como por ejemplo:

- Conseguir que la informacion de las sociedades aseguradoras sea mucho mas
transparente. (Uno de los objetivos basicos de la directiva).

- Incrementar la inversion en nuevas tecnologias, necesarias para conocer,
valorar y controlar los riesgos que podrian impedir que un asegurado no
percibiera de la compafiia que le asegura los servicios e indemnizaciones que le
correspondan.

- Debe mejorarse el sistema actual de Supervision por parte de las instituciones
dedicadas a esta tarea.

- Las técnicas de Direccion de las compaiiias deben asimismo mejorarse.

- Sin duda alguna, debe producirse un gran aumento de la solidez financiera de
las entidades.

Todo lo anterior es lo mas relevante, aunque detrds de cada tema subyacen una serie de
proyectos de mucha envergadura.

Nuestro lector debe quedarse con la idea de que todas estas medidas estan orientadas a un
unico fin: La proteccion de los asegurados.

No todas las compafiias van a estar preparadas para poder asumir este nivel de cambio,
por lo cual se prevén fusiones entre compaiias, desaparicion de algunas de ellas,
deslocalizaciones, diferentes niveles de -”’joint ventures” en el mercado, etcétera.

Los principios basicos de Solvencia Il se concretan en sus 3 pilares basicos, de los que
mas adelante hablaremos con mayor detalle.

Antes mencionabamos “Basilea II” como uno de los antecedentes que ha dado paso a
“Solvencia I1”.
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Basilea II se basaba en tres pilares de actuacion:

- Requisitos minimos de Capital.
- Supervision de la gestion de fondos propios
- Disciplina de mercado..

Hay muchas similitudes y muchas diferencias entre Basilea II (Directiva orientada al
sector bancarios, bancos y entidades de crédito) y Solvencia II; orientada exclusivamente
al sector asegurador y a las reaseguradoras. De lo que no hay duda es de su conexion en
cuanto a filosofia y fines perseguidos en ambos casos.

En el caso de Solvencia II, se establecen asimismo tres pilares de actuacion, cuyo
objetivo es el de establecer nuevas exigencias cuantitativas en referencia a los recursos
propios y a las provisiones técnicas que cada sociedad debe constituir. Incluyen también
las normas de calidad en el seguimiento de los riesgos de forma interna en cada sociedad,
pretende aumentar el nivel de transparencia informativa de cada empresa frente al
mercado, y establecer el control de vigilancia sobre el funcionamiento de cada entidad.

Las asociaciones y/o entidades que han tenido mas protagonismo en le desarrollo de esta
nueva directiva, son:

- Comision Europea. ( EC)

- Comité Europeo de Seguros y Pensiones de jubilacion. ( EIOPC)

- Asociacion internacional de los supervisores de Seguros. (IAIS)

- Comité de Supervisores Europeo de Pensiones y Seguros. (CEIOPS).

Logicamente también han participado personas y entidades representantes de todos los
sectores aseguradores de cada pais.

Los tres pilares sobre los que se asienta esta nueva Directiva Comunitaria, son:

Pilar 1 — Exigencia de Fondos Propios 0 Requerimientos de Solvencia

Es, de hecho, el pilar que constituye le nticleo de toda la directiva.
Proporcionar recursos propios al nivel del riesgo al cual se encuentre realmente expuesta
la Aseguradora.

Pilar 2 — Proceso de Supervision

Desarrollo de sistemas propios de medicion de riesgos y control de gestion, que permitan
evaluar con precision los riesgos facilitando la asignacién de los recursos propios
necesarios.

Pilar 3 — Disciplina de Mercado
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La informacion sobre aspectos como los niveles de recursos propios, riesgos y
mecanismos de control habrdn de estar disponibles en el mercado con el objetivo de
ofrecer la maxima transparencia.

2 Qué “presenta” de nuevo Solvencia I1?

Las innovaciones mas significativas que supondra Solvencia II, son:

e Reemplazar los indices estandar actuales referidos bésicamente a primas,
siniestros, etc. por métodos propios mucho mas evolucionados y particularizados
a la situacion de cada Aseguradora (riesgos cubiertos, sistemas de control, etc.)

e La capacidad de gestion y la calidad del control de riesgos tendra una gran
influencia sobre los capitales y recursos exigidos.

e El érgano de control tendra una funciéon mas preventiva que sancionadora.

e Mayores exigencias de informacion y transparencia.

Entremos con un poco mas de detalle al contenido de cada Pilar.

Pilar 1: Requerimientos de capital.

Exigencia de recursos propios basado en un modelo que tendré en cuenta el
riesgo asumido por la Aseguradora ademads del riesgo soportado, se tendra en
cuenta la informacion facilitada por la misma y el balance.

Los requerimientos de capital se basaran en:

e (Capital minimo (Minimum Capital Requirement): Se determina con
datos del balance y de la cuenta de resultados.

e (Capital Objetivo (Solvency Capital Requirement): Seria el capital
necesario para afrontar pérdidas imprevistas y estaria basado en el perfil
de exposicion al riesgo. Se determina que la probabilidad de ruina o
insolvencia corresponderia a una tasa muy baja (99,5% de nivel de
confianza.
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e Provisiones de No Vida (Seguros Generales): Planes de armonizacion de
los métodos de determinacion de las provisiones de siniestros pendientes.
Provisiones de estabilizacién destinadas a cubrir la volatilidad de los

ingresos.

e Provisiones de Vida: Planes de armonizaciéon de las provisiones
matematicas que habran de ser consistentes con las NIC (Normas
Internacionales Contables) en cuanto al tipo de descuento aplicable,
permitiran incluir una provision de resistencia en funcion de la gestion
del ALM (gestion del riesgo que puede ocurrir si el pasivo y el activo no
estan bien relacionados)

Los célculos de capital se llevaran a cabo teniendo en cuenta los distintos tipos de
riesgos que pueden implicar a una Aseguradora.

PILAR 1 PILAR 2 PILAR 3
Requerimientos de Capital Supervision Disciplina de Mercado
Requerimientos de provisiones Gestion de Riesgos Publicacion de
informacion
Requerimientos de capital minimo | Control Interno Transparencia
(MCR) Informativa

Requerimientos de  solvencia
(SCR)

Efectividad de procesos

Requerimientos de inversiéon y
ALM

ALM

Seguro: Relacionados con el negocio tales como:

Alta siniestralidad

Tarifas insuficientes
Provisiones inadecuadas
Suscripcion de riesgos incorrecta

Gastos excepcionales...

Operacional: Posiblemente este sea uno de los riesgos mas importantes en que
puede incurrir una Aseguradora, ya que contempla aspectos como:

Fallos en los procesos (falta de controles...)
Fallos de personas (fraude tanto interno como externo), en
Fallos en los sistemas (outsourcing, pérdida de datos...)
Factores externos (terrorismo, ataques de piratas informaticos...)
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Sobre este tipo de riesgos habitualmente no existen provisiones generadas ni son
riesgos contemplados en la tarificacion de los riesgos, pero que si analizamos los
mismos son un verdadero peligro para la subsistencia de la Entidad

Mercado: Tipos de interés, tipos de cambio y/o de valoracion de la cartera...
Crédito: Impago por parte de los emisores (inversiones), del reaseguro o de otros
intermediarios. Podemos concretar que este riesgo existe en 3 areas de la
actividad aseguradora:

o Cartera de inversiones

o Reaseguro cedido

o Corredores

Mismatching: Que el activo y el pasivo no estén bien relacionados (ALM)), es
decir, falta de liquidez.

Pilar 2: Supervision.

Se fijan los principios de control para una buena gestion de las Aseguradoras.
Requisitos para el control interno:

e Definir la jerarquia y modelo de responsabilidades.
e Identificar y comunicar la estrategia
e Controles adecuados y seguimiento de los mismos.

Gestion del riesgo:

Definir politicas de suscripcioén adecuadas.

Separar la gestion de siniestros de suscripcion.

Controlar los procesos, especialmente de gestion de siniestros.
Controles internos para riesgos operacionales.

Controles para riesgos de mercado.

Definir la estrategia de inversion y los limites de riesgos.
Control sobre la politica de inversion

Control de otros riesgos como: Legales, comerciales...

Herramientas de supervision:

e Inspecciones y validaciones de los modelos de control.

e Posibilidad de revisar los niveles de capital.

e Recoger estadisticas del sector, indicadores de alerta y andlisis de
sensibilidad.
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e Crear un marco comun de supervision.
Otras revisiones que realizara la DGSFP:

Modelos de gestion de los riesgos
Validacién de provisiones técnicas y activos
Exposicion al riesgo, incluyendo el reaseguro

e Relacion de los activos — pasivos
En este punto hay que resaltar que Solvencia Il define de forma explicita las
competencias y responsabilidades del 6rgano supervisor (DGSFP) en aspectos
como:

e Proceso de supervision

e Competencias

e Medidas prudenciales, teniendo en cuenta la situacion de cada
Aseguradora.

e Transparencia del 6rgano supervisor

e Responsabilidad

e Control de las aseguradoras y los grupos.

Pilar 3: Disciplina de mercado.

Se fijaran requerimientos de informacidn para las aseguradoras, entre los que se
deberan facilitar aspectos como:

Recursos propios.

Evaluacion de los riesgos.

Gestion de riesgos usados.

Sensibilidad de la exposicion al riesgo.

Escenarios para el andlisis de las provisiones técnicas.
Etc.

Por otra parte se adecuard el nivel exigido de transparencia desde dos puntos de
vista:

e Informacion financiera.
e Informacion proporcionada a los Asegurados.

7.2.- La firma electronica.

Al hablar de este tema deberiamos referirnos a ellos en términos de pasado y no de
futuro.
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Hay tecnologia suficiente en el mercado, y a un precio de adquisicidon y puesta en marcha
muy razonable como para que todo el sector estuviera aprovechando las innumerables
ventajas de este aspecto tecnologico, que “va de la mano” en su implementacion en las
compaiias con un uso intensivo de la documentacion digitalizada. (“Gestion
documental”).

Hablemos primero de la firma electrénica.

En primer lugar, indicar que desde el 1 de Mayo de 2009 toda compaiiia de seguros tiene
la obligacién, por ley, de poder aceptar la firma electronica por parte de sus clientes si
¢stos desean utilizarla. (LISSI).

Ahora nos referimos mas concretamente a la “firma electronica” y, mas directamente, a la
“poliza electronica”, por su relevancia y su peso especifico en las transacciones
aseguradoras, pero seria extensible a muchas otras transacciones.

El marco especifico legislativo que daria soporte a esta “pdliza electronica” seria:

- Directiva 2000/31/CE Comercio electrénico

- Directiva 2002/65/CE Servicios Financieros a Distancia

- Ley 34/2002SSI

- Ley 34/2003 Seguros privados: Adaptacion a normativa comunitaria.. (Base para
futura transposicion en su integridad de la mencionada Directiva).

- Ley 30/1995, Ordenacion y supervision de seguro privado.

- Ley 50/1980, Contrato de Seguro

- Ley de servicio a distancia de servicios financieros destinados a los
consumidores. (Incorpora la directiva 2002/65)

- Lissiy LOPD.

Con respecto a la validez de la firma electronica frente a la firma convencional
bastanteada notarialmente, la ley de Enjuiciamiento Civil, Art. 265 dice “...en que
las partes funden su derecho a la tutela judicial que pretenden...”.

No diferencia el documento electronico de otro tipo de documentos. Por tanto, la
prueba electrénica se debe encajar en los medios de prueba del art. 299. Del
documento electronico, l6gicamente, también se debe dar traslado al resto de partes,
art. 273 “De todo escrito y de cualquier documento que se aporte o presente en los
juicios se acompafiaran tantas copias literales cuantas sean las otras partes”. No hay
un trato diferencial para el documento electrénico, sino la tendencia a seguir las

reglas generales.

Tipos de firma electronica.

La firma electronica es un conjunto de datos en forma electronica, consignados
junto a otros o asociados con ellos, que pueden ser utilizados como medio de
identificacion del firmante.

210



Con el soporte de @ ’

- Firma electronica avanzada: firma electronica que permite identificar al
firmante y detectar cualquier cambio ulterior en los datos firmados, que esta
vinculada al firmante de manera unica y a los datos a que se refiere y que ha
sido creada por medios que el firmante puede mantener bajo su exclusivo
control.

- Firma electronica reconocida: firma electronica avanzada basada en un
certificado reconocido y generada mediante un dispositivo seguro de creacion
de firma. Tendra, respecto de los datos consignados en forma electrénica, el
mismo valor que la firma manuscrita en relacion con los consignados en papel.
- Firma electronica “convencional”:firma electronica utilizada conforme a
las condiciones acordadas por las partes para relacionarse entre si.

7.2.1 ;Qué esy para que sirve la firma electronica?

Vamos a tratar de explicar a nuestro lector que es y para que sirve la firma

electronica en los términos mas accesibles posible.

- Imaginemos una poéliza de seis paginas, con sus logotipos de colores, su texto y
sus graficos.

- Si queremos firmarla electronicamente, enviamos la imagen de esta poliza a la
institucion que nos va a certificar, la cual la analiza y nos devuelve, de forma
practicamente instantdnea, un codigo o algoritmo alfanumérico que se obtiene
después de leer y codificar toda la informacion representada en dicha pdliza.

- Este conjunto alfanumérico (conocido como “hash”)es la clave asociada a
nuestro documento y el que dara fe, en el futuro, de que no se ha alterado ni un
solo punto de todo el documento certificado.

- Siun usuario que ha recibido este documento ya certificado, intenta modificar tan
solo un punto de color de nuestro logotipo, el conjunto alfanumérico sera
diferente y se podrd demostrar que ha sido alterado.

- La “clave” o identificacion numérica que certifica el contenido del documento
puede llegar a ocupar hasta 256 posiciones, y en cada una de ellas se pueden
representar cifras, letras y caracteres. El nimero de posibles combinaciones es, en
la practica, infinito. (Pensemos que el “pin” o nimero secreto bancario es de solo
cuatro posiciones numéricas, es decir, solo admite 10.000 combinaciones).

- Lo ideal seria que nosotros firmaramos electronicamente el documento, y
nuestro tomador, al recibir el mismo, nos lo devolviera asimismo con su
firma electronica. Pero, imaginemos que solo lo firmamos nosotros, lo enviamos
a nuestro tomador y no obtenemos respuesta alguna de él.

e Si el tomado quisiera denunciarnos por algin incumplimiento, solo
tendria dos opciones: Decir que no ha recibido nada de nada (y
entonces.... ;de que iba a reclamar?) o bien admitir que recibid
exactamente lo que le enviamos firmado electronicamente, con lo cual su
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reclamacion deberia ajustarse a derecho, si realmente en algo hemos
fallado.

- El cédigo de control de la firma electronica se obtiene en “tiempo real”, cada vez
que deseamos firmar un documento.

- Podemos firmar electronicamente todo tipo de documento, pero también
correos electronicos o piezas musicales.

- Una medida adicional de proteccién de nuestros intereses es la de “encriptar” o
“cifrar” la informacion que enviamos a través de las lineas de comunicacion. (la
informacion que “sale” de nuestro ordenador viaja por las linea “disfrazada” de
tal manera que nadie podra saber o descifrar lo que estamos enviando, salvo el
receptor a quien nos hayamos dirigido.

- Si utilizamos la firma electronica y ademas enviamos la informacién encriptada,
alcanzamos un nivel de proteccion casi absoluto.

- Si, ademas, firmamos electronicamente el mail al cual se anexa la documentacion
y establecemos un proceso de certificacion electronica del archivado de
documentos, alcanzamos un alto nivel de proteccion.

- Hasta el momento de escribir este libro no existe conocimiento de que haya
podido cometerse fraude alterando un documento firmado electronicamente.

- Hay varias empresas certificadoras en Espafia. La mas conocida es la Fabrica
Nacional de Moneda y Timbre, que utilizamos en caso de enviar firmada
electronicamente nuestra declaracion de renta, pero a nivel comercial se usa la de
las Camaras de Comercio (Camerfirma) por ser ain su uso gratuito.

;Cual es la situacion actual de la firma de documentos en nuestro sector?.

Hemos comentado este tema con muchas, muchas compaiias, de diferentes
dimensiones y en muy distintos foros.

Si nos referimos a poélizas de “diversos”, la mayoria de compaiiias admite que no
mas de un 10% de polizas se devuelven a la compaiiia firmadas por el tomador.
Unicamente, en las compaiifas de distribuciéon a través de agentes exclusivos que
condicionan el pago de comisiones de mediacioén a disponer de la copia de la poliza
firmada por el tomador, se consiguen porcentajes de retornos muy superiores.

Supongamos que se reciben polizas firmadas por el tomador. El porcentaje que
ustedes deseen imaginar.

Si no hemos presenciado la firma con el D.N.I. del tomador en nuestras manos........
(, Recibimos junto a la poéliza una copia del D.N.I. bastanteado notarialmente
para poder asegurar que la firma que consta en la poliza es la del tomador?.

La respuesta es “no”, sin duda alguna.

Por tanto, incluso si recibimos polizas firmadas, no podemos asegurar que nos sean
de total utilidad en caso de reclamaciones posteriores del tomador.

Imaginemos (que ya es mucho imaginar) que presenciamos la firma del tomador.
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., Nos firma el tomador todas y cada una de las paginas de las condiciones
particulares, especiales y generales que conforman nuestro compromiso con el
cliente y el del cliente con nuestra Compaiiia?.

La respuesta vuelve a ser “no”, sin duda alguna.

Por tanto, si esta es la situacion actual....... No cabe duda de que la implantacion de
la firma electronica, solo por este aspecto de compromiso mutuo formalizado, ya
seria conveniente y rentable.

Pero, hay muchas mas ventajas.

Ventajas v beneficios de la implantacion de la firma electronica.

Asociandola con la gestion digitalizada de documentos, de la que hablaremos a
continuacion, queremos resaltar las siguientes ventajas y beneficios:

- Hace innecesaria, en la mayoria de ocasiones, la impresion de polizas y
condicionados, que se remiten por correo electronico al mediador y/o al
tomador..... sin esperar que su receptor firme asimismo electronicamente esta
documentacion.

- Una empresa de seguros catalana que utiliza desde hace cuatro afios la firma
electronica y distribuye a través de corredores y corredurias, imprime solo el 5%
de las polizas y condicionados emitidos.

- Como en tres afios mas todos los espaioles dispondremos del nuevo DNI digital
que admite albergar hasta tres firmas electronicas, serd ya posible que el
receptor de la documentacion la firme electronicamente a su recepcion.

- Al no circular papel impreso, existen muchas mas posibilidades ciertas de
cumplir con las nuevas normativas de la LOPD, que incluyen el manejo de
papel impreso. ( Y hace n muy, muy dificil de respetar la actual normativa).

- La entrega de las polizas y de sus condicionados es inmediata las 24 horas del
dia, a través del correo electronico.

- En el mismo momento de emitir toda la documentacion, ésta queda archivada
digitalmente en el sistema informatico de la compafiia, ahorrando tiempo y
errores de archivo.

- Las polizas emitidas son consultables por quien tenga autorizacion para ello
desde el mismo instante de su emision.

- Larecuperacion de esta documentacion es practicamente instantanea.

- Es facil respetar la LOPD pues el acceso a esta documentacion puede
protegerse con todas las passwords y contrasefas precisas.

- Frente a litigios y demandas, la compaiiia queda protegida al poder demostrar
lo que remiti6 al cliente, en que dia y a que hora.

- Todos los documentos (condiciones particulares, especiales y generales) forman
un unico e inseparable documento.

- Podria plantearse perfectamente que un mediador y sus clientes no dispusieran
de “copias” de la documentacion e informacion que manejan, si ésta se
alberga en sistemas de archivo de su confianza y la firma digital les ampara en
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cuanto al contenido y momento de cualquier transaccién, asi como de los
participantes en la misma. (Ahorro en archivo, recuperacion y copia de datos).

-  Menor tiempo de manipulacion de papel, menor tiempo de
desplazamientos...... mas tiempo dedicado al “cara a cara” con nuestros clientes.

- Facilidad para la obtencion de copias de seguridad de toda esta informacion.

- Reduccion de costes de papel, de manipulacion y de personal de emisiones.

- Disminucion de todo tipo de errores y pérdidas de documentos.

- Facilidad de duplicacion inmediata de documentos desde cualquier punto de la
geografia.

La “oficina sin papel” y la digitalizacion de documentos.

Creemos que la implantacion de la firma electronica es mucho mas trascendente para
las compaiias de seguros de lo que las propias compaiiias piensan acerca de ello,
pero la firma electrénica tendria muy poco sentido si no se hiciera una utilizacion
intensiva de las capacidades de digitalizacion de documentos y, casi tan importante
como esto, la reingenieria de procesos tendente a la supresion del papel como
soporte de informacion.

De forma también muy coloquial para que nuestros lectores, y en forma ahora de
pregunta-respuesta, abordamos este tema.

. Qué es una oficina sin papel y qué persigue?

Ante todo se persigue “eficiencia”. Y...; Que hay detrds de la palabra “eficiencia™?:
No pérdida o extravio de documentaciones, mayor rapidez en la localizaciéon y
archivo de transacciones, posibilidad de mayor cumplimiento de la L.O.P.D.,
recepcion o entrega inmediata y las 24 horas del dia de cualquier documento, menor
tiempo dedicado a una transaccion, en pocas palabras, mejor servicio a nuestros
clientes y proveedores con menor gasto interno, y mas tiempo dedicado al “cara a
cara” con nuestros mediadores y clientes.

Esta argumentacion ha quedado muy reforzada con la tltima ampliaciéon de la
legislacion LOPD que incluye toda documentacion fisica que circule por la
organizacion o salga de ella. Son muchos los que defienden la idea de que este
ultimo aspecto, el relativo a la informacién en soporte papel, hace practicamente
imposible cumplir con la LOPD, por lo cual, en la medida de lo posible, debe
reducirse al minimo indispensable la impresion de informacidn en papel.

La oficina sin papel, ;es una quimera?
Nada mas lejos de esta opinion, es una realidad palpable. Ciertamente, aun dista

mucho de ser tan “palpable” en el sector asegurador, pero permitame algunos
ejemplos al alcance de todos:
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- Si Vd. dispone de firma digital (o electronica, como prefiera llamarle) para pode
realizar su declaracion de “Renta” al Ministerio de Hacienda, ya ha podido
comprobar que pide (y recibe) toda la informacion relativa a sus ingresos y
deducciones en formato electronico. A continuacion, ‘““vuelca” también
electronicamente esta informacion en el formato, asimismo electronico, de
declaracion, y remite Vd. su declaracion, firmada digitalmente, a Hacienda, .....y
recibe, si es negativa, también sin uso de papel, la cantidad que le pertenece,
abonada en su cuenta corriente. TODO, sin “mover un solo papel”. Los que nos
iniciamos en el 1.973 en este tipo de declaraciones, valoramos mucho mas la
ausencia de cualquier informacion en papel que deba manejarse de forma fisica.

- Veamos otro ejemplo. Hace tan solo quince afios, todos nos desplazabamos a la
oficina bancaria con la que trabajabamos para, utilizando documentos impresos,
ordenar personalmente algunas transacciones. Ahora, si trabaja Vd. con los
servicios “Internet” que todas las entidades bancarias ofrecen, puede que haga
casi un afio que no ha “pisado” su oficina. (Hasta tal punto que una de las
primera entidades de ahorro nacionales publicitd en television un anuncio cuyo
mensaje es ;Hablamos?...(o lo que es lo mismo “Pepe, que hace un afio que no te
veo”).

En el sector asegurador ya hemos dado algunos pasos espectaculares hacia la
desaparicion del papel como soporte de informacién. Por ejemplo, Sabadell Grupo
Asegurador fue la primera institucion aseguradora espafiola que emitidé “on-line” el
90% de sus polizas (condiciones  particulares + condiciones especiales +
condicionados generales), de 24 productos de 12 ramos diferentes mediante firma
electronica y sin necesidad de imprimir una sola pagina. En otro momento podriamos
hablar de las ventajas de este proceder, que son muchas y no solo de ahorro de papel.

JLlegara el momento en que en el mercado espafiol de seguros se acabara el
papel?. Otros paises mas adelantados que el nuestro, ;han conseguido erradicar
el papel?

El sector asegurador espafiol no es. ni mucho menos, de los mas atrasados de Europa
en la adquisicion y uso de las tecnologias para la reduccion del uso del papel como
soporte de informacion.

Sin embargo, si estd muy retrasado en comparacion con otros sectores de actividad en
nuestro propio pais, o con otros sectores aseguradores en otros paises.

En los E.E.U.U si se ha avanzado mucho més que en Europa en el uso de las nuevas
tecnologias en el sector asegurador, pero ello puede deberse a dos razones
fundamentales:

- Es mucho mas facil “acordar e implantar estandares entre sus 52 estados
confederados ” (El estdndar de estdndares del sector asegurador americano se
conoce como “Accord”), base idonea para la supresion de papel como soporte a
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la informacion, mas “facil de implantar” que “acordarlos” entre nuestras
Instituciones y nuestros Gobiernos Auténomos.

- En Norteamérica, las Compafiias de Seguros “tienen” bancos. En Espana, los
bancos “tienen compafiias de seguros”. Este matiz es el que marca la diferencia
tan elocuente entre la tecnologia utilizada en el sector bancario y en el sector
asegurador espafioles.

No obstante, si, ya hay signos muy claros de que en nuestro sector asegurador
espanol, en los préoximos tres afos, desparecera el 80% de la informacién que hoy
circula en soporte papel.

.De qué fases consta el proceso de cambio de una empresa hacia una oficina sin
papel?

Desgraciadamente, en muchos casos, la primera fase viene dada por la necesidad de
agilizar procesos internos por pérdida de competitividad, es decir, cuando el
“enfermo” ya presenta sintomas graves y tiene como unica como alternativa aumentar
la plantilla de personal para gestionar “papeles”, lo cual es mucho mas gravoso que
la tecnologia que lo evita.

El proceso 16gico deberia empezar por otorgar confianza a que no es preciso “tocar”
la informacidon de un documento para que este “exista”. (En Espafia, el 55% de
clientes bancarios conectados a web, atn solicitan recibir impresos sus recibos, a
pesar de tenerlos permanentemente disponibles en red).

Cunado una persona ha “cogido confianza” a las transacciones sin papel vividas
externamente al “core” de su negocio (cuentas corrientes manejadas desde webs,
compra de billetes electronicos, relacion personal y comercial en base a correo
electronico....) la necesidad o el deseo de “suprimir papel” en su propio negocio
surge de forma totalmente natural.

Las fases-tipo serian:

- Implantacién del correo electronico.

- Creacion de archivos para almacenar documentacion digitalizada remitida por los
proveedores y clientes de nuestro negocio.

- Enriquecimiento de estos ‘“archivos documentales” con la documentacion
digitalizada que empezamos a producir internamente en nuestro propio negocio.

- Mimetizacion de las “buenas practicas” de proveedores y clientes y, sobre todo,
de nuestros competidores.

- Adquisicion de tecnologia y reingenieria de procesos. (Deberia ser al revés, pero
la tecnologia probada y econdémicamente accesible, acaba fijando la forma en que
deben de ejecutarse nuestros procesos en la mayoria de los casos, en lugar de
responder a un estudio interno de mejoras de procedimientos operativos)
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Hay un 10% de negocios innovadores en cada nivel de nuestro sector asegurador.....
y un alto porcentaje de ‘“dispuestos a copiar” aquello que ya esta probado y tiene
aceptacion.

El “tiempo de copia” de cualquier innovacion en este sentido, es hoy diez veces mas
rapido que el precisado diez afos antes. (No podemos “dormirnos” después de
innovar).

...... y, sobre todo, ....”copial”, “copial”, “copial”. (Si no somos capaces de ser
innovadores y de mantener nuestras ventajas competitivas, por lo menos, copiemos
rapido y bien).

En la actualidad, ;son muchas las aseguradoras y mediadores que han iniciado
procesos de este tipo o, por el contrario, son pocas?

Hoy en dia, el 99,5% de compaiiias de seguros en Espafa y el 85% de corredores y
corredurias de seguros utilizan la gestion documental digitalizada a diario en su
relacion de negocios, con uno U otro nivel de profundidad.

Lamentablemente, en la mayoria de ocasiones, esta utilizacion se centra en la
reduccion de esfuerzo de archivado y recuperacion de documentos, y no tanto en la
mejora de servicio a los clientes, que es una fase posterior.

Los proveedores tecnoldgicos de nuestro sector son los que de verdad estan
“azuzando” a compaiias y corredores para la implantacion de las nuevas tecnologias.
Las reticencias a los cambios internos o el miedo a la pérdida de poder en la
empresa.....las fuerzas que retrasan su desarrollo.

El gran cambio, la gran aceleracion (jMuy cercana!) vendra dado cuando los
esfuerzos de estos tres niveles, “Compania — Mediador — Asegurado” se unan
mediante las tecnologias de comunicaciones y los estdndares en ciernes y compartan
una misma informacién, con independencia de donde se halle y desde donde se
acceda, en tiempo real. (jNo hay porqué triplicar su almacenamiento!).

.Cual es la situacion actual en las compaiias de seguros y mediadores hacia el
desarrollo de la oficina sin papel?

En plena “ebullicion”.

- Varias compaiiias ya han anunciado la emision de sus pdlizas y condicionados en
formato digitalizado y con firma electronica como elemento de seguridad. (Es
esto relevante?. Como parcialmente hemos comentado en el capitulo anterior.....

o En los seguros de dafios y algunos particulares, solo el 10% de polizas
se devuelven firmadas por los tomadores de las mismas a las compaiiias.
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o De este 10%, un 99% (decir un 100% podria provocar alguna ira) no
adjunta un D.N.I bastanteado notarialmente que indique que quien
firma es quien dice ser.

o Los condicionados generales ni se firman, ni se justifica su firma, ni
estan fehacientemente ligados a las podlizas que los motivan, en un
99,5%.

- Son muchos los corredores que, al recibir estas polizas digitalizadas y firmadas
electronicamente, las remiten a sus clientes sin imprimirlas.

- Desde el 19 de Marzo de 2006 se ha iniciado la entrega de los nuevos D.N.I.
electronicos que permitiran albergar hasta tres firmas digitales y convertiran en
practica habitual que el tomador y/o asegurado “devuelvan” firmada su poliza,
electronicamente, sin necesidad de imprimir un solo papel.

- Los tan sonados “multitarificadores” , que seran de uso cada vez mas masivo, son
asimismo herramientas que hacen innecesario el uso de papel como soporte de la
informacion.

- Los recientes expedientes abiertos y las multas aplicadas con motivo de
incumplir la L.O.P.D. (de muy dificil cumplimiento si la informacion
confidencial o simplemente “sensible” se desplaza impresa en papel) estan
forzando a todos los actores del sector asegurador a la digitalizacion, encriptado
y/o proteccion del documento digital frente a indeseados, huyendo de la
“fragilidad” de la proteccion de un documento en soporte papel.

Ya es buena cualquier proactividad en la digitalizacion de documentos, ...... pero el
miedo a sufrir en propia carne la “multa al vecino” es un elemento muy dinamizador
del uso de estas tecnologias.....por demdas econdémicamente muy accesibles y
rapidamente amortizables.

JTienen las aseguradoras y mediadores una actitud favorable a este cambio que
supondria tiempo de aprendizaje y modificacion de habitos?

Creemos que si, sin duda alguna y practicamente sin excepcion. ;Qué frena entonces
su mas rapida implantacion?.

- En General, la supresion de papel conlleva cambios en los procedimientos
operativos que, aun y siendo muy favorables para la organizacion, afectan a
personas, a su confianza en sus habilidades en el manejo de ““sus procedimientos
de siempre”, a las habituales reducciones de plantilla que la mayor parte de veces
conlleva el uso de nuevas tecnologias, la desaparicion de “puestos de
responsabilidad” que resultan ahora innecesarios, las politicas “vinculantes” de
las Centrales de las organizaciones multinacionales....

- Todos clamamos por estandares (muy escasos en nuestro sector) que son la base
de la “baratizaciéon” de cualquier tecnologia pero nadie se atreve a poner el
cascabel al gato.

- La reticencia de las grandes organizaciones a que se utilicen estandares que
hagan que una pequeia compaiia esté en condiciones de competir con otra de
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mucho mayor tamano sin necesidad de una gran inversion. (Preguntense ustedes
porqué una gran compafiia espafiola boicoted la creacién de una aplicacion
informatica en el “Pool de Agroseguro” donde todas las compaiias venden lo
mismo, al mismo precio, con la misma comision para el mediador y con una
gestion comun de los siniestros).

.Se venceran estas reticencias de las aseguradoras / mediadores para adentrarse
mucho mas en la oficina sin papel?

Sin duda alguna, y muy rapidamente, guste a quien guste, oponga quien se
oponga. (Para bien del sector).

Mas oposicién tuvo la maquina de escribir cuando se inventd, o la utilizacion del
teléfono como una herramienta de ventas a principios del siglo pasado.

La supresion del papel en el negocio asegurador es un verdadero “tsunami”,
absolutamente imparable. Nos pasara por encima si queremos enfrentarnos a €l.
Por mucho que nos resistamos, nuestro entorno nos obliga diariamente a ello.
Nuestros clientes y proveedores van a prescindir de nuestros servicios si aun
queremos utilizar la “maquina de escribir” en lugar de un “PC con Word e
impresora a color”.

Y...... vigile a su competencia, si se queda usted rezagado frente a sus avances
en el uso de esta tecnologia, sus clientes se lo van a “recordar”.

Hay tecnologia en la actualidad para conseguir la oficina sin papel o vendra
a corto plazo nueva tecnologia?

Cada dia hay nueva tecnologia y nuevas formas de afrontar procesos y
procedimientos que la utilicen de forma beneficiosa, pero con la tecnologia de
hoy (y la de ayer por la mafiana) ya disponemos de herramientas suficientes y a
buen precio como para que cualquier compania, cualquier mediador y casi
cualquier asegurado obtenga provecho de ello.

Por mencionar algunas tecnologias mas, el nuevo sistema operativo Windows-7
(nombre de “batalla” antes de su anuncio formal) , las redes sociales cooperativas
derivadas de WEB-2.0, o la nueva tecnologia de etiquetas digitales (etiquetas que
“hablan” y “escuchan”) aceleraran la supresion del papel como soporte de
informacion.

,Qué acciones se estan llevando a cabo desde Unespa o los colegios de
mediadores para fomentar la oficina sin papel? ;Tienen estas organizaciones
un papel que desempenar para ayudar a sus asociados a conseguir este
objetivo?
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Unespa, los Colegios, su Consejo, han trabajado mas en la linea de apoyar e
desarrollo de estandares que en la linea especifica de aplicaciones tecnoldgicas
para suprimir el soporte papel.

Desgraciadamente, su esfuerzo no se ha visto compensado como debia.
Demasiados intereses “personales” y muy diferenciados hacen que sea dificil que
todos sus “asociados” apoyen los estandares que se proponen.

Desde hace mucho tiempo y la realidad empieza a confirmarlo, pensamos que los
estandares del sector asegurador vendran mas acelerados por la actuacion de las
empresas de tecnologia (Informdtica, consultoria, ....) especializadas en
soluciones para este sector.

. Cuales son las ventajas de implantar la oficina sin papel?

Rapida y sucintamente:

- Mejor proteccion de la confidencialidad de la informacion.

- Menos espacio fisico para el archivado de documentos.

- Mas rapidez en el archivado y recuperacion de cualquier documento.

- Entrega inmediata de la documentacion en cualquier lugar del mundo.
(mediante correo electronico).

- “abierta” y operativa las 24 horas del dia.

- Con acceso desde el mundo Internet, uno lleva “toda su oficina” consigo
mismo y accede a cualquier informacion desde cualquier cibercafé.

- No se “pierde” ningin documento

- iSe preserva la naturaleza, hay que “talar” menos arboles!

- ya vale, hay mas ventajas peor estas son suficientes hasta para el mas
recalcitrante opositor.

(Hay algun inconveniente? El desembolso que hay que hacer, ;es muy
fuerte?

Para iniciarse, el principal problema es el desconocimiento y los reparos mentales
que ello crea.

Quizas el mayor inconveniente es que si uno quiere “digitalizar” (convertir de
papel a informacion digital) sus archivos historicos, ello si representa un gran
esfuerzo organizacional y econdomicamente relevante. Por esta razon,
normalmente se trabaja manteniendo el soporte papel de lo “antiguo” y
digitalizando todo lo que llega en formato papel en una fecha determinada.

,Qué prondstico hacemos sobre la situacion que alcanzara el sector
asegurador en este terreno en el corto / medio plazo?

- Dentro de tres afos, solo se imprimiran el 10% de poélizas. (por parte de la
compaiia, el mediador o el asegurado).
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- Dentro de dos afos, todas las “declaraciones” de salud, propiedades,
contenidos.....se haran en soporte electronico.

- Dentro de un afio, el 70% de “facturas” que lleguen a nuestros despachos lo
serdn en formato digital.

- Dentro de seis meses, las ofertas que un corredor haga a sus clientes podran ser
en soporte electronico en un 90% de los casos.

- Hoy mismo, articulos como este, de todo el afio 2008 y publicados en
Actualidad Aseguradora, por ejemplo, pueden ser leidos en soporte digital.

Los servicios web (webservices) y sus “consecuencias”.

Cada dia hay leemos acerca de nuevas posibilidades que la tecnologia y la innovacion
hacen posibles. No todo ello se transforma en una realidad operativa en nuestro
mercado, pero, de tanto en tanto, conocemos y utilizamos con toda normalidad estas
innovaciones que anteriormente pudieron parecernos “Julio Vernianas”.

Imaginense que en el afio 1960, cuando la gente debia hacer grandes colas en los
cines para asegurarse el poder disponer de una entrada y una butaca, (Muchas veces
mas de una hora de pie, procurando que nadie se “colase” en la ordenada fila) alguien
les contara en la cola, a voz en grito, que en el futuro podrian obtener estas entradas
con antelacion, sentados en su propia casa, escogiendo la butaca en la que quisieran
sentarse...... y pagando con tarjeta magnética. ( Igual le hubieran dado limosna, pero
no le hubieran dado crédito a corto o medio plazo.

En este apartado y en los apartados siguientes de este capitulo, vamos a repasar
algunas tecnologias y algunas ideas de servicio para que el lector vaya haciéndose
idea de las nuevas ‘“normalidades” operativas del mercado a medio plazo.
Empezaremos por un “modelo de comunicacidon™ que no por ser ya conocido, ha de
ser meson “sorpresivo’”.

Los “servicios web” no es un conjunto de estdndares de comunicacién cuyo
desarrollo sea reciente. De hecho, en los escenarios mundiales, tienen ya mas de seis
afos de antigliedad.

En el sector asegurador, su uso en los desarrollos de interfaces de comunicacion entre
Compaiiias Aseguradoras y proveedores de tecnologia, es relativamente reciente.
(Unos tres afios desde sus primeros intentos “serios”).

En los dos ultimos afios, la utilizacion y el conocimiento de este conjunto de
servicios web se ha acelerado en nuestro sector, debido a las circunstancias
siguientes:

- El desarrollo de la “Ley de Mediacion” (publicada finalmente en de Julio
de 2006).
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o Obliga a los corredores y corredurias de seguros a poder demostra
en cualquier momento que su recomendacion a su cliente en cuanto a
la eleccion de la oferta del mercado, ha sido objetiva. Aunque este
requerimiento fue muy debatido durante el desarrollo de la ley, la
DGSFP lo mantuvo en todo momento.

o Cifra esta objetividad, como minimo, en que el corredor debe
presentar a su cliente, al menos, tres ofertas de compaiiias diferentes
y justificar en que diferencias ha basado su recomendacion al cliente.

o El corredor debe guardar esta informacion que le ha permitido
demostrar su objetividad para poder mostrarla ante cualquier
auditoria de la institucion de control que se la requiera.

o La DGSFP no ha querido admitir, hasta le fecha de publicacion de
este libro, que el uso de los multitarificadores fuera argumento
suficiente, por si mismo, para entender que se cumple con la
obligacion de “‘oferta objetiva”..... pero es cuestion de meses que los
multitarificadores puedan cumplir con los requerimientos de
informacion comparativa precisos.

La pérdida de tiempo que representaba para el corredor el tener que
entrar los datos de solicitud de oferta a diferentes compaiiias, a través de cada
una de las webs de dichas compaiiias, volviendo a teclear los datos cada vez,
con el consiguiente riesgo de errores o diferencias en la expresion de las
necesidades (inicas) de su cliente.

La dificultad de los corredores para comparar los diversos elementos que
componian la oferta de cada compaiiia para su cliente, ya que la exposicion
de estos factores estaba presentada por cada compafiia en diferentes
ubicaciones, en diferentes conceptos de expresion o medida, y con diferentes
alcances de cobertura.

El abaratamiento de diversos érdenes que supone la utilizacion de los
servicios web. (Tiempo de desarrollo, rapidez de puesta en marcha,

reutilizacion de los patrones de comunicacion, etcétera).

Las nuevas capacidades tecnologicas de las compatfiias aseguradoras.

La expresion mas conocida (que mas se ha popularizado) de la utilizacién de los
servicios web en el sector asegurador, ha sido la aparicién de los primeros programas
“multitarificadores” basados en este estaindar de comunicaciones que las empresas
de tecnologia (C.S.I., Soft QS, MPM, Gecose, Webinsurance, Segurosbroker, E-
2000, fundamentalmente) empezaron a ofrecer a compaiiias y mediadores poco antes
del verano de 2005, y que han empezado a ser una realidad palpable a finales de
2008. (Su utilizacion masiva se producira en 2009 y 2010, cuando se extienda a
muchos mas ramos su oferta).
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Seria injusto no reconocer que, anteriormente a estas fechas, ya habia en el mercado
herramientas de comparacion de ofertas aseguradoras propiciadas por compaiias
como Segurosbroker, Arpem, La Péliza, etcétera, pero estaban desarrolladas con otras
tecnologias de comunicacion y no ofrecian algunas de las ventajas mencionadas con
anterioridad......... aunque también han evolucionado, l6gicamente, hacia este nuevo
estandar que son los servicios web.

Aunque generalmente se asocie el “multitarificador” como una herramienta exclusiva
de corredores y corredurias de seguros, esto no va a ser asi en el futuro. Vamos a
utilizar la filosofia del “multitarificador” y su soporte en los “Servicios Web”, para
considerar que novedades transaccionales van a poner al alcance de todos los actores
del sector sin excepcion.

Y.....;Porqué hablamos ahora de la evolucion de las comunicaciones como una
“innovacion”?. Porqué hay que prever el futuro en el que nos manejaremos para saber
que nuestras ventajas podran seguir siendo competitivas en dicho futuro, y las
comunicaciones formaran casi siempre parte importante en estas ventajas.

Para bien y para mal, Intuir hacia donde nos dirigiran las tecnologias en un
futuro, es muy importante.

....por ejemplo: Una empresa de informatica especializada en confeccion de ndominas,
desarrollé un programa para calcular la declaraciéon de renta de cualquier persona,
invirtié en ello muchos recursos y mucho dinero, y lo lanzé al mercado, a un alto
precio, ...... tres meses antes de que el Ministerio de Hacienda presentara su
programa PADRE y lo regalara a todos los espafioles.

., Qué han aportado los multitarificadores en su primera fase de implantacion?.

Las caracteristicas mas comunes de esta primera fase (que podemos ya considerar
finalizada) han sido

- Las comparaciones se limitan practicamente al ramo del automavil y al de
Hogar.

- El nimero de companias a las que poder acceder para solicitar oferta no
supera la veintena en ningin multitarificador.

- La comparacion real estd reducida a términos practicamente econémicos,
aunque en algunos proveedores se incluyen algunos aspectos de coberturas y
siempre el enlace con la compaifiia para obtener mayor nivel de informacion.

- La emision de las pélizas no se realiza en “on-line” en tiempo real. (Salvo
raras excepciones)

- Todos los proveedores utilizan servidores propios o centralizados para la
comunicacion corredor-compania y viceversa. (No hay servidores comunes
compartidos).
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- Solo el 60% de los corredores han contratado o estan en la via de contratar
una herramienta de multitarificacion.

- Lareaccion de las compaiiias de seguros a colaborar en estas herramientas
de comparacion se va venciendo, pero 40% de ellas ain no se muestra
“entusiasta” por “entrar” en los multitarificadores.

- La DGSFP reitera en varias ocasiones que no aceptara la utilizacion del
nivel actual de mutitarificador como demostracion unica de que el corredor
ha realizado una comparacion y oferta “objetivas”.

- Se masifican proyectos de conexion entre corredores y companias de
seguros para intercambio de transacciones en tiempo real. (Acceso a polizas,
siniestros y recibos).

Simultdneamente a estos movimientos tacticos, en el entorno hay otros factores que
tuvieron influencia en ellos:

- TIREA (UNESPA) no consiguio éxito en su proyecto “SIAC” de
intercambio de informacion de recibos entre corredurias y companias de
seguros, pensado inicialmente para constituirse en estandar de intercambio
sectorial. Ni las propias companias ni los corredores se adhirieron
masivamente a esta propuesta.

- AMAETF se retraso en la puesta en marcha de su sistema SICOEF de
intercambio transaccional para las Cajas de Ahorro y alguna institucién
bancaria. Las compatfiias que se adherian al proyecto aun eran una minoria.

Prestaciones en la fase actual de evolucion de los multitarificadores.

Podriamos considerar esta “segunda fase” hasta finalizar 2009. Durante este
tiempo, cabe esperar que......

- Al finalizar 2009, el 90% de los corredores y corredurias dispondran (jy
utilizaran!) herramientas de multitarificacion.

- Los principales agentes exclusivos (antes afectos), los agentes vinculados y
las propias compaiiias de seguros adquirirdn/utilizardn este tipo de
herramientas para poder conocer mejor la evolucion de sus competidores.

- La gestion de ofertas y contratos de seguro del ramo del automovil por parte
del corredor se realizard en un 80% a través de multitarificador asociado a su
aplicacion interna de gestion.

- Se habran incluido en los multitarificadores comparadores de los ramos de
Hogar, Comercio, Comunidades, Accidentes, ILT, Vida riesgo.........

- Se iran incluyendo cada vez mas conceptos comparativos entre compaiias,
adicionales a los econdmicos.

- Las compafiias que vean reducir el nimero de cotizaciones que se les
solicita a través de los mutitarificadores o que el ratio de conversion de
cotizaciones a polizas les decrece, adoptaran medidas mas agresivas en
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precios y comisiones para recuperar presencia. Posible escenario de “sala de
subastas” en los multitarificadores.

Para entender el concepto de “sala de subastas” que pueda producirse en la
utilizacion de los multitarificadores, hay que considerar algunos aspectos
caracteristicos de la utilizacion de los mismos:

- Aunque un mediador podria llegar a solicitar hasta veinte o treinta
cotizaciones a diferentes compafiias entrando Unicamente una vez los datos
de su cliente, las pantallas actuales pueden mostrar hasta un maximo de cinco
cotizaciones sin necesidad de realizar scroll. (Pudiendo compara hasta cinco
ofertas de compaiiia cuya vision aparece completa en la pantalla).

- Las cotizaciones que se muestran simultineamente en pantalla permiten su
comparacion visual sin necesidad de imprimirlas. Si se quieren compara mas
de cinco cotizaciones, posiblemente deberdn imprimirse todas para tener su
visién global simultdnea. Por esta razon, creemos que normalmente solo se
seguiran solicitando un maximo de cinco cotizaciones por parte del
mediador. (Es decir, SOLO cinco compaiiias de las “X” potenciales, seran
consultadas para seleccionar aquélla a la que contratar).

- Las compafiias pueden saber en cada instante que mediador le solicita
cotizaciones y que mediador le solicita polizas.

- Si una compaiiia advierte que su ratio de conversion de cotizacion a poliza
desciende, puede pensar que....

o Otros competidores presentan una oferta mas competitiva en este
instante.

o Uno o varios mediadores han dejado de solicitarle podlizas. (Y sabe
cuales son).

o Puede suponer que el paso siguiente sea el dejar de solicitarle
cotizaciones, siendo sustituida su presencia en los multitarificadores
por otra/s compaiias.

- En este caso de pérdida de ratio de conversion de cotizacion a poliza, la
compaifiia debera analizar si el problema viene dado por un/os
mediador/es concretos o es generalizado, en cuyo caso puede venir dado por
modificaciones en la oferta de sus competidores y ello le obligue a mejorar
sus propias condiciones de contratacion. (Cambios en producto, distribucion,
servicio, remuneracion a la mediacion.....).

- En el caso de que descienda de forma alarmante el nimero de solicitudes
de cotizacion, el problema es atin mas grave.

- Un descenso en el nimero de solicitudes significa que la compaiia ya no
entra a formar parte de las que se van a considerar para contratar la
poliza. Es sinonimo también de una pérdida de confianza por parte del
mediador en la idoneidad de dicha compania.
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- La ausencia de esta compaiiia se sustituira por la presencia de otra que, si
dispone de una oferta convincente, impedird el retorno al escenario de
comparacion de la que fue suprimida en la peticion de ofertas.

- Recuperar la presencia en los multitarificadores no serd tarea facil para la
compaiia descartada, ya que obligard a una comunicacién directa con cada
mediador para conseguir que vuelva a seleccionarla como proveedor de
oferta.

Es por las razones anteriores que , en la oferta de productos masivos, creemos que se
producira el efecto “sala de subastas” durante buena parte del ano 2009, hasta que el

propio mercado “serialice” este tipo de relacion.

Una hipotética “tercera fase” en la utilizacion de la filosofia “multitarificador”.

El desarrollo de los multitarificadores ha significado para las empresas de tecnologia
un esfuerzo mucho mayor del que hubiera supuesto desarrollar otros intercambios de
informacion entre mediadores y compaiiias, pero la proximidad de la publicacion de
la nueva ley y el ahorro de tiempo que para un mediador significaba la utilizacion de
esta herramienta de comparacion ha hecho que se les diera la maxima prioridad.

En cierta manera, ha sido una lastima que esta prioridad haya “aparcado” otros
desarrollos de integracion que hubieran sido asimismo de gran utilidad para la
mediacion y las companias.

Los multitarificadores son solo la punta del iceberg de la potencialidad de los
servicios web. Veamos que novedades de servicio cabria esperar de la evolucion de
los servicios web y la filosofia “multitarificador” en el espacio 2009 — 2011.

Desde el ordenador del mediador serd posible enlazar con la/s compaiiia/s con las que
el mediador trabaje para...

o Solicitar, en tiempo real, todo tipo de transacciones que se produzcan
en el ordenador de la compaiiia, tales como variacion de recibos, emision
de carteras, emision de nueva produccion, informacion de siniestros,
informacion de suplementos, documentacion de nuevos productos U
ofertas, liquidaciones de comisiones, facturacion de dichas comisiones,
etcétera.

o Todo ello serd posible de forma automatica, de manera que el ordenador
del mediador, al ponerse en marcha, podra generar las interrogaciones
automaticas a todas las compaiias con las que se relacione y éstas
sabran cual es la ultima transaccion que se remitié a dicho ordenador en
la anterior conexion.

o La conexion directa a las webs particulares de las compaiiias solo se
realizard por razones de acuerdos de productos especiales o informacion
particular de las relaciones del mediador con una compaiia.
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o Las webs de las compaiiias sin “venta directa” caeran en desuso a partir
de primeros de 2011, quedando mas relegadas a temas de “marketing”
que de servicio. (no sera necesario “pasar fisicamente” por ellas para
obtener informacion de una compaiiia de asistencia, un perito o el estado
de tramitacion de un siniestro).

El gran cambio impulsado por estas nuevas tecnologias serd en los conceptos y el
alcance de la relacion de actores del sector asegurador. Como ejemplos de ello....

o El mediador ya no debera “solicitar” nada al ordenador de la
compaiia. Cualquier transaccion que se inicie en la compatfiia o en el
mediador, sabra “ir sola” hacia los otros ordenadores que estén
implicados en dicha transaccion.

o No solo las transacciones sabran “ir solas” de un ordenador a otro, si
no que sabran llegar a cualquier ordenador que las requiera. Por
ejemplo, si un asegurado comunica un domingo por la mafiana un
siniestro a una compaiia de asistencia...

* A los dos minutos el ordenador de la compaifiia de seguros
afectada tendrda ya esta informacion en sus archivos.

= A los cuatro minutos, el ordenador del mediador que
intervino en la mediacion de la poliza, dispondra ya de esta
informacion para su consulta.

= A los seis minutos, el propio asegurado podrd conocer a
través de su propio ordenador, o a través de su television
interactiva el desarrollo del servicio de asistencia.

Cualquier persona tendra acceso a las herramientas de comparacion de ofertas,
tanto a través de su mediador (si ha decidido que precisa este valor afiadido en su
proceso de atenuacidén de sus riesgos e incertidumbres) o a través de multiples
sociedades dedicadas a elaborar completas comparaciones de forma gratuita o
pagando un canon de consulta.

Otros posibles cambios asociados a la mejora de las comunicaciones:

Lo mencionado anteriormente hace pensar que va a haber evoluciones notables en
sentidos como:

- Ya hemos mencionado en otro momento que sera dificil (imposible en
nuestro criterio) evitar que los “mutitarificadores” se conviertan en una “sala
de subastas” temporal, aunque luego el mercado moderara estas actitudes y
provocara una seleccion de oferta donde la calidad vuelva a primar mas sobre
el precio. Seran necesarias nuevas estrategias para competir en un mercado
mas transparente al asegurado.....que es lo que realmente aporta el nuevo
concepto de “multitarificador” como punta del iceberg de los servicios web.
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- Tanto la nueva Ley de Mediacion como, mucho mds importante, la
aplicacion de la Directiva Comunitaria “Solvencia I1” (2011) modificara la
oferta existente en el sector asegurador espafiol. De las casi 700 compaiiias
de seguros y mutualidades de todo tipo que actualmente “ejercen” en nuestro
pais reportando a la DGSFP o a las Comunidades autonomas, creemos que,
como minimo, el 50% de ellas habra desaparecido o perdido su
autonomia juridica antes de finalizar el afno 2012, debido a los nuevos
requerimientos operativos de la nueva Directiva Comunitaria y los capitales
asociados que se requeriran. (Mencionamos ademas de “desaparecidas”, que
estas entidades habran perdido su independencia juridica  operativa, ya que
la mayoria de ellas habran sido absorbidas por otras de mucho mayor tamatfio,
no quiere ello decir que dejen de cumplir con sus clientes o entren en
procesos de intervencion del Supervisor).

- Siguiendo la evolucién de los ultimos doce meses, en los préximos dos afios
de prevé la creacidon, al menos, de veinte nuevas compaiiias de seguros
generales propiciadas por bancos y cajas de ahorro. Serd un impulso a una
nueva competencia. Creemos que estas entidades financieras, habitualmente
“mal vistas” por los corredores de seguros, .....acabaran distribuyendo sus
productos también a través de esta linea profesional de la asesoria de
riesgo.(Los Corredores).

- El abaratamiento de las comunicaciones, la television digital interactiva, la
firma digital, el acceso del asegurado a las compafias de asistencia de forma
directa, etcétera, hardn que la “venta directa” (transacciéon que puede
consolidarse sin ningin contacto “cara a cara”) alcance una participacion
superior al 25% del mercado asegurador en nimero de polizas emitidas,
en el ano 2.012. (La venta directa sera una linea mas de distribucion de
muchas compafias que mantendran sus redes agenciales clasicas). De hecho,
habia una asociacion de corredores que estaba creando una “correduria de
venta directa” (?) como soporte a sus propios corredores asociados.

- Las compaiiias que en 2010 no tengan finalizada ‘“su” reingenieria de
procesos en base a una orientacion de su gestion interna en base a los
procesos y no a las funciones, tendra enormes dificultades para situarse en
los niveles de gasto interno que el nuevo escenario de competencia requerira.

7.5 Las redes sociales. (WEB 2.0)

A finales de 2008 se han producido una serie de anuncios y de hechos que nos hacen
pensar en la evolucidn del concepto “servicio” en los proximos anos.

Las redes sociales. ( WEB 2.0).

Se estd aun discutiendo su alcance y su utilizacion futura.
Hay quien dice que afectara a los departamentos de Marketing, al ceder a los usuarios
el poder de intercambiarse entre ellos conocimientos y consejos.

228



Con el soporte de @ ’

Hay quien dice que afectard al sector asegurador de lleno, ya que permitira que entre
los propios tomadores se intercambie opiniones acerca de los precios, los servicios, la
satisfaccion con cada compaiiia...... y de quien mas se fia un tomador, es de otro
tomador.

En las elecciones de EEUU en Noviembre de 2008, se adujo que Barack Obama gand
muchisimos adeptos (votos) gracias al programa de relacion social “Face to
Face”, al que se adhirieron mas de dos millones y medio de norteamericanos, cuando
Mc Cain en otro programa similar solo consiguié 150.000 adeptos.

Por tanto, sin saber donde puede llegar la capacidad de que nuestros clientes se
contacten entre ellos mismos, “pasando” de la publicidad y el marketing sectorial, es
uno de los aspectos innovadores de influencia en el cliente potencial a tener en
cuenta. Mejor crear ya nuestro propio “face to face” antes de que lo creen los demas.
Habra que “estar ahi”.

7.6 La etiqueta digital o RFID.

Otra de las tecnologias que dara mucho que hablar en nuestro sector..... y que ya esta
dando que hablar en otros sectores.

Bastaria con qué el lector introdujera en “google” la palabra RFID, o “etiqueta
digital”, para obtener toda la informacion que desee.

Nosotros lo hemos hecho y hemos extraido de “wikipedia” la informaciéon que
(resumida y filtrada) le exponemos a continuacion.

Antes de empezar a describirle técnicamente esta innovacion, un ejemplo muy
simple: Si a una botella de leche de un litro le hemos adherido una etiqueta digital,
podremos “preguntarle” a la susodicha botella:

- ¢ Cuantas botellas quedais en la estanteria?.
o Sabremos cuantas quedan, cual es la cantidad minima que queremos que
haya, y podremos ordenar a los repositores las que tienen que reponer.
- ¢(Alguna de vosotras esta caducada?
o Podremos ordenar su retirada y devolucion al proveedor, si procede.

Es un ejemplo muy simple para situar al lector.
(Qué puede aportar al sector asegurador esta RFID?....

- Pago por uso. (detectar las veces que se usa algo para aplicar la prima segun su
uso. Por ejemplo, las veces que utilizamos un remonte en unas pistas de esqui y
pagar el forfait segin uso).

- Identificar algo en algun sitio. (por ejemplo, las veces que entramos y salimos de
alglin lugar y las horas en que lo hacemos, o el tiempo que estamos dentro).
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- Controlar (esto queda feo!). Por ejemplo, podria saberse a que velocidad circula
un automévil, cada kilometro que avanza.

El limite es la imaginacidon del lector. Una etiqueta tiene un coste muy reducido,
puede llegar a ser de menos de 20 céntimos de euros en grandes tiradas.

Hay quien dice que Orwell debi6 entrever esta RFID cuando escribid, en 1948, su
obra “1984” que luego dio paso al programa “Gran Hermano”. (Recomendamos la
lectura de este libro a quien no haya tenido la suerte de haberlo hecho).

Abhora, si, el resumen técnico.

ID (siglas de Radio Frequency IDentification, en espafiol Identificacion por
radiofrecuencia) es un sistema de almacenamiento y recuperacion de datos remoto
que usa dispositivos denominados etiquetas, transpondedores o tags RFID. El
proposito fundamental de la tecnologia RFID es transmitir la identidad de un objeto
(similar a un nimero de serie Uinico) mediante ondas de radio.

Una etiqueta RFID es un dispositivo pequefio, similar a una pegatina, que puede ser
adherida o incorporada a un producto, animal o persona. Contienen antenas para
permitirles recibir y responder a peticiones por radiofrecuencia desde un emisor-
receptor RFID.

En la actualidad, la tecnologia mas extendida para la identificacidon de objetos es la de
los coddigos de barras. Sin embargo, éstos presentan algunas desventajas, como son la
escasa cantidad de datos que pueden almacenar y la imposibilidad de ser modificados
(reprogramados). La mejora obvia que se ided, y que constituye el origen de la
tecnologia RFID, consistia en usar chips de silicio que pudieran transferir los datos
que almacenaban al lector sin contacto fisico (de forma equivalente a los lectores de
infrarrojos utilizados para leer los cddigos de barras).

Historia.

Se ha sugerido que el primer dispositivo conocido similar a RFID pudo haber sido
una herramienta de espionaje inventada por Léon Theremin para el gobierno
soviético en 1945. El dispositivo de Theremin era un dispositivo de escucha secreto
pasivo, no una etiqueta de identificacion, por lo que esta aplicacién es dudosa. Segin
algunas fuentes,' la tecnologia usada en RFID habria existido desde comienzos de los
afos 1920, desarrollada por el MIT y usada extensivamente por los britanicos en la
Segunda Guerra Mundial (fuente que establece que los sistemas RFID han existido
desde finales de los afios 1960 y que sdlo recientemente se habia popularizado gracias
a las reducciones de costos).
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Una tecnologia similar, el transpondedor de IFF, fue inventada por los britanicos en
1939, y fue utilizada de forma rutinaria por los aliados en la Segunda Guerra Mundial
para identificar los aeroplanos como amigos o enemigos. Se trata probablemente de la
tecnologia citada por la fuente anterior.

Otro trabajo temprano que trata el RFID es el articulo de 1948 de Harry Stockman,
titulado "Comunicacion por medio de la energia reflejada" (Actas del IRE, pp. 1196-
1204, octubre de 1948). Stockman predijo que "... el trabajo considerable de
investigacion y de desarrollo tiene que ser realizado antes de que los problemas
basicos restantes en la comunicacion de la energia reflejada se solucionen, y antes de
que el campo de aplicaciones utiles se explore." Hicieron falta treinta afios de avances
en multitud de campos diversos antes de que RFID se convirtiera en una realidad.

Arquitectura.

El modo de funcionamiento de los sistemas RFID es simple. La etiqueta RFID, que
contiene los datos de identificacion del objeto al que se encuentra adherido, genera
una sefal de radiofrecuencia con dichos datos. Esta sefial puede ser captada por un
lector RFID, el cual se encarga de leer la informacion y pasarsela, en formato digital,
a la aplicacion especifica que utiliza RFID.

Por tanto, un sistema RFID consta de los siguientes tres componentes:

e FEtiqueta RFID o transpondedor: compuesta por una antena, un transductor
radio y un material encapsulado o chip. El proposito de la antena es
permitirle al chip, el cual contiene la informacion, transmitir la informacion
de identificacién de la etiqueta. Existen varios tipos de etiquetas. El chip
posee una memoria interna con una capacidad que depende del modelo y
varia de una decena a millares de bytes. Existen varios tipos de memoria:

e Lector de RFID o transceptor: compuesto por una antena, un transceptor y
un decodificador. El lector envia periddicamente sefiales para ver si hay
alguna etiqueta en sus inmediaciones. Cuando capta una sefial de una etiqueta
(la cual contiene la informacion de identificacion de esta), extrae la
informacion y se la pasa al subsistema de procesamiento de datos.

e Subsistema de procesamiento de datos: proporciona los medios de proceso
y almacenamiento de datos.

Tipos de etiquetas.

Comparacién de un chip RFID con antena y una moneda de un EuroLas etiquetas
RFID pueden ser activas, semipasivas (o semiactivas, también conocidas como
asistidas por bateria) o pasivas. Los tags pasivos no requieren ninguna fuente de
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alimentacion interna y son en efecto dispositivos puramente pasivos (solo se activan
cuando un reader se encuentra cerca para suministrarles la energia necesaria). Los
otros dos tipos necesitan alimentacion, tipicamente una pila pequefia.

Como las etiquetas pasivas son mucho mas baratas de fabricar y no necesitan bateria,
la gran mayoria de las etiquetas RFID existentes son del tipo pasivo.

Captura de informacion. (Backscatter en RFID)

Para comunicarse, los tags responden a peticiones o preguntas generando sefiales que
a su vez no deben interferir con las transmisiones del reader (ya que las sefiales que
llegan de los tags pueden ser muy débiles y han de poder distinguirse). Ademas de la
reflexién o backscatter puede manipularse el campo magnético del lector por medio
de técnicas de modulacion de carga. El backscatter se usa tipicamente en el campo
lejano y la modulacién de carga en el campo proximo (a distancias de unas pocas
longitudes de onda del lector).

Tags pasivos.

Los tags pasivos no poseen ningun tipo de alimentacion. La sefial que les llega de los
lectores induce una corriente eléctrica minima que basta para operar el circuito
integrado CMOS del tag para generar y transmitir una respuesta. La mayoria de tags
pasivos utiliza backscatter sobre la portadora recibida. Esto es, la antena ha de estar
disefiada para obtener la energia necesaria para funcionar a la vez que para transmitir
la respuesta por backscatter. Esta respuesta puede ser cualquier tipo de informacion,
no so6lo un codigo identificador. Un tag puede incluir memoria no volatil,
posiblemente escribible (por ejemplo EEPROM).

Debido a las preocupaciones por la energia y el coste, la respuesta de una etiqueta
pasiva RFID es necesariamente breve, normalmente apenas un numero de
identificacion (GUID).

La falta de una fuente de alimentacidon propia hace que el dispositivo pueda ser
bastante pequefio: existen productos disponibles de forma comercial que pueden ser
insertados bajo la piel. Las etiquetas pasivas, en la practica tienen distancias de
lectura que varian entre unos 10 milimetros hasta cerca de 6 metros dependiendo del
tamano de la antena de la etiqueta y de la potencia y frecuencia en la que opera el
lector.

En 2007, el dispositivo disponible comercialmente mas pequenio de este tipo media
0.05 milimetros x 0.05 milimetros, y mas fino que una hoja de papel; estos
dispositivos son practicamente invisibles.

Beneficios v ventajas.
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Combinacién de diferentes tecnologias la RFID e Internet.
Audio libro para los jovenes: cuando Nabaztag reconoce la chip RFID, se
inicializa la lectura del libro en viva voz, y permite enriquecerlo de diferentes
maneras con aplicaciones interactivas y en linea, al mismo tiempo que
conserva su forma sobre papel.
Proveedor de identificacion y localizacion de articulos en la cadena de
suministro mds inmediato, automatico y preciso de cualquier compaiiia, en
cualquier sector y en cualquier parte del mundo.
Lecturas mas rapidas y mas precisas (eliminando la necesidad de tener una
linea de vision directa).
Niveles mas bajos en el inventario.
Mejora el flujo de caja y la reduccion potencial de los gastos generales.
Reduccion de roturas de stock.
Capacidad de informar al personal o a los encargados de cudndo se deben
reponer las estanterias o cuando un articulo se ha colocado en el sitio
equivocado.
Disminucion de la pérdida desconocida.
Ayuda a conocer exactamente qué elementos han sido sustraidos y, si es
necesario, donde localizarlos.
Integrandolo con multiples tecnologias -video, sistemas de localizacion, etc.-
con lectores de RFID en estanterias ayudan a prevenir el robo en tienda.
Mejor utilizacion de los activos.
Seguimiento de sus activos reutilizables (empaquetamientos, embalajes,
carretillas) de una forma mas precisa.
Luchar contra la falsificacion (esto es primordial para la administracion y las
industrias farmacéuticas).
Retirada del mercado de productos concretos.
Reduccion de costos y en el dafio a la marca (averias o perdida de ventas).

Uso actual. ( 2009)

Dependiendo de las frecuencias utilizadas en los sistemas RFID, el coste, el alcance y
las aplicaciones son diferentes. Los sistemas que emplean frecuencias bajas tienen
igualmente costes bajos, pero también baja distancia de uso.

Los que emplean frecuencias mas altas proporcionan distancias mayores de lectura y
velocidades de lectura mas rapidas. Asi, las de baja frecuencia se utilizan
comunmente para la identificacién de animales, seguimiento de barricas de cerveza, o
como llave de automoviles con sistema antirrobo.

En ocasiones se insertan en pequefios chips en mascotas, para que puedan ser
devueltas a su duefio en caso de pérdida.
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Las etiquetas RFID de alta frecuencia se utilizan en bibliotecas y seguimiento de
libros, seguimiento de palés, control de acceso en edificios, seguimiento de equipaje
en aerolineas, seguimiento de articulos de ropa y ahora ultimo en pacientes de centros
hospitalarios para hacer un seguimiento de su historia clinica. Un uso extendido de
las etiquetas de alta frecuencia como identificacioén de acreditaciones, substituyendo a
las anteriores tarjetas de banda magnética. S6lo es necesario acercar estas insignias a
un lector para autenticar al portador.

Las etiquetas RFID de UHF se utilizan cominmente de forma comercial en
seguimiento de palé y envases, y seguimiento de camiones y remolques en envios.
Las etiquetas RFID de microondas se utilizan en el control de acceso en vehiculos de
gama alta.

En la actualidad los costes del Rfid textil se han reducido ostensiblemente llegando a
estar cera de 0,65€. Los mas resistentes estan encapsulado en resina de Epoxy, como
es el caso de los Tags manufacturados por el mayor fabricante de este sector
TagsysRfid.. Estos pueden ser insertados en las prendas de forma disimulada, cosidos
en los dobladillos de los cuellos, termosellados o simplemente cosidos.

Gracias a este producto en el sector textil, los procesos de lavanderia, lenceria y
dispensacion automatica de ropa en sectores como el sanitario o de moda, se consigue
la optimizacién de recursos humanos y la reduccion de stockajes, de la empresas.

Desde enero de 2005, Wal-Mart ha puesto como requisito a sus 100 principales
proveedores que apliquen etiquetas RFID en todos sus envios. Para poder cumplir el
requisito, los fabricantes usan codificadores/impresoras RFID para etiquetar las cajas
y palés que requieren etiquetas EPC para Wal-Mart. Estas etiquetas inteligentes son
producidas integrando el RFID dentro del material de la etiqueta, e imprimiendo el
codigo de barras y otra informacidn visible en la superficie de la etiqueta.

Los chips RFID implantables, disefiados originalmente para el etiquetado de animales
se esta utilizando y se estd contemplando también para los seres humanos. Applied
Digital Solutions propone su chip "unique under-the-skin format" (formato bajo-la-
piel unico) como solucion a la usurpacion de la identidad, al acceso seguro a un
edificio, al acceso a un ordenador, al almacenamiento de expedientes médicos, a
iniciativas de anti-secuestro y a una variedad de aplicaciones. Combinado con los
sensores para supervisar diversas funciones del cuerpo, el dispositivo Digital Angel
podria proporcionar supervision de los pacientes. El Baja Beach Club en Barcelona
(Espafia) utiliza un Verichip implantable para identificar a sus clientes VIP, que lo
utilizan para pagar las bebidas [1]. El departamento de policia de Ciudad de México
ha implantado el Verichip a unos 170 de sus oficiales de policia, para permitir el
acceso a las bases de datos de la policia y para poder seguirlos en caso de ser
secuestrados. Sin embargo, el implante de los chips supone un elevado riesgo para la
salud, ya que resultan altamente cancerigenos
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Las etiquetas RFID se ven como una alternativa que reemplazard a los codigos de
barras UPC o EAN, puesto que tiene un nimero de ventajas importantes sobre la
arcaica tecnologia de cddigo de barras. Quizas no logren sustituir en su totalidad a los
codigos de barras, debidos en parte a su coste relativamente mds alto. Para algunos
articulos con un coste mas bajo la capacidad de cada etiqueta de ser unica se puede
considerar exagerado, aunque tendria algunas ventajas tales como una mayor
facilidad para llevar a cabo inventarios. Los codigos RFID son tan largos que cada
etiqueta RFID puede tener un c6digo unico, mientras que los codigos UPC actuales se
limitan a un solo codigo para todos los casos de un producto particular. La unicidad
de las etiquetas RFID significa que un producto puede ser seguido individualmente
mientras se mueve de lugar en lugar, terminando finalmente en manos del
consumidor. Esto puede ayudar a las compaiias a combatir el hurto y otras formas de
pérdida del producto. También se ha propuesto utilizar RFID para comprobacién de
almacén desde el punto de venta, y sustituir asi al encargado de la caja por un sistema
automatico que no necesite ninguna captacion de cddigos de barras. Sin embargo no
es probable que esto sea posible sin una reduccion significativa en el coste de las
etiquetas actuales. Se estd llevando a cabo una investigacion sobre la tinta que se
puede utilizar como etiqueta RFID, que reduciria costes de forma significativa. Sin
embargo, faltan todavia algunos afnos para que esto dé sus frutos.

7.7 Los “BOKODES”

Investigadores de Estados Unidos han disefiado un dispositivo que puede convertirse
en la alternativa a los codigos de barras. Se trata de los Bokodes, como han sido
bautizados, y puede llevar miles de veces mas de informacion que las tradicionales
lineas y ser leidos por la cdmara de un teléfono mévil. Con solo tres milimetros de
diametro, estas etiquetas podrian contener informacion codificada sobre la nutricién
de los alimentos y su caducidad o incluso servir para crear nuevos videojuegos.

El trabajo, segiin informa la BBC, sera presentado en una conferencia en Nueva
Orleans la semana préxima. "Creemos que nuestra tecnologia iniciard una nueva
forma de etiquetar", ha sefialado a la BBC Ankit Mohan, investigador del Instituto
de Tecnologia de Massachusetts (MIT), que esta detras del desarrollo de este sistema.

El Bokodes consiste en un LED (diodo emisor de luz), cubierto con una capa
minudscula y una lente. La informacidn se codifica gracias a la luz que brilla a través
de la capa, que varia su intensidad dependiendo del angulo desde el que es visto. «Es
brillante u oscuro segiin cémo queremos codificar la informaciény, afirma Mohan.

Los investigadores creen que el sistema tiene muchas ventajas sobre cédigos de
barras convencionales: sus etiquetas son mas pequeiias, se pueden leer en diversos
angulos y, ademas, se descifran con la cdmara de un teléfono mdévil hasta a cuatro
metros de distancia.
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El Bokodes se puede utilizar en las industrias para no perder de vista objetos, pero
también pueden ser usados en los supermercados. Por ejemplo, podian ser utilizados
para codificar ofertas de alimentacion. "Mirame, soy un ddlar mas barato", podria
ser el mensaje que envie un producto al consumidor.

También seria util en las bibliotecas para localizar un libro con facilidad entre
millares o para localizar informacion sobre restaurantes. Por ejemplo, un
restaurante podria poner la informacioén del ment de cada dia dentro de esta etiqueta.
Cuando un usuario cargara el Google Maps, esos datos serian exhibidos
automaticamente al lado de la imagen del restaurante.

De momento, estos Bokodes son caros (3,5 euros la pieza), si bien los creadores
creen que en el futuro no precisaran de energia: "Tenemos ya prototipos que son
totalmente pasivos", asegura el experto, lo que los abaratara mucho.

No es la primera vez que las compafiias buscan alternativas a los cddigos de barras.
En 2007, Microsoft lanz6 sus codigos de barras de colores. La tecnologia de la
identificacion de la radiofrecuencia (etiquetas electronicas minusculas que difunden
la informacion codificada) fue otra de las propuestas. Aunque ahora tienen muchos
usos, como en las reservas de libros en algunas bibliotecas, los pasaportes o billetes
de transporte, estas ultimas aun no han logrado desplazar a los cddigos de barras
tradicionales.

7.8 Evolucion de servicios, evolucion de conceptos.

Llegamos a las paginas finales de este libro y queremos incluir aqui una serie de
ideas, algunas solo esbozadas, otras justificadas, para dejar a la imaginacion del lector
cuales de ellas formaran parte del futuro de nuestro sector asegurador.

Son como hilos de los que tirar, para evolucionar segiin los conocimientos de cada
lector y su particular visiéon de futuro.

Los estandares inmediatos.

Hay un par de estandares que podrian ser desarrollados e implementados con muy
poco coste y en muy poco tiempo..... si las “grandes companias” aseguradoras
tuvieran un minimo interés en ello.

El primero de ellos seria el digito de control, como minimo en el nimero de poliza 'y
el numero de recibo.

Aunque no se de publicidad a ello, en la actualidad practicamente ninguna compaiiia
utiliza el digito de control (hace ya mas de cuarenta afios que lo utiliza la banca!!) y
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ello conlleva en algunas ocasiones a anular una poliza o un recibo en lugar del que
debiera anularse.

Algunas companias han introducido el codigo de barras como elemento “protector”
de la pdliza y del recibo, pero solo es aprovechable si dicha pdliza o recibo a anular
esta en nuestras manos.

Con lo facil que resulta implantar un digito de control, sorprende que no sea de uso
masivo en el sector asegurador.

El segundo estandar facilmente implantable seria el nimero de péliza comiin para
toda Espafia, de forma similar a la numeracion de cuentas bancarias, que utiliza 20
digitos para la banca espafiola y 24 para la internacional.

Es una idea que ya sugiri6 Higinio Iglesias (E-2000) en 2005 y cuya recomendacion
incluia en mi anterior libro publicado en 2006.

Aparte de que esta numeracion serviria para incluir el digito de control, no afectaria a
la informatica interna de las entidades, ya que podrian seguir trabajando internamente
con “su nimero” y utilizar en sus intercambios externos el estandar.

Dicha codificacion recogeria el namero real de poliza de cada entidad, el ramo, la
propia entidad y el digito de control.

Ello simplificaria enormemente el intercambio de informacion entre DGSFP,
Compaiiias, Peritos, Suministradores de informatica, etcétera.

Outsourcing.

Podriamos decir, para que el lector lo entienda bien y sin “anglicanismos” que es
ceder parte de nuestro trabajo a quien sabe hacerlo mejor que nosotros y no pertenece
a nuestra Organizacion.

Un “outsourcing” debiera conseguir algunas o varias de estas ventajas para nuestra
organizacion:

- Mejora del servicio interno / externo

- Mejora en precios de coste

- Mejora en la calidad y/o el tiempo de ejecucion

- Mejora ( 0 no empeoramiento) del clima social en la empresa

- Mejora en la capacidad de mantenimiento del servicio en activo

- Flexibilidad de la plantilla propia de personal

El “outsourcing” mejor conocido por todo el sector es el referido a los trabajos de
limpieza de nuestras oficinas. Casi ninguna compafiia dispone de personal de
limpieza en plantilla, y se subcontrata al exterior a empresas especializadas en ello.
No solo conseguimos un ahorro econdémico si no que no nos afectaran enfermedades
0 vacaciones ya que nuestro proveedor se encargard de suplir al personal que nos
atiende y que disfruta o sufre estas circunstancias.
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Ademas de estas dos ventajas mencionadas, el personal que n os destinan esta
especializado en las diferentes “disciplinas” de limpieza, dispone de herramientas y
productos siempre actualizados “tecnoldgicamente”, trabaja fuera de nuestro horario
de oficina para no molestar a la organizacion, en fin, todo son ventajas.

Y , si no nos satisface el servicio de un proveedor,.....cambiamos a otro sin “costes
sociales” de despidos internos.

Bien, si nuestro lector ya ha “comprado” que el “outsourcing” en algunas ocasiones
es beneficioso, mencionemos algunas posibilidades mas de esta cesion de trabajos
que se estan ya produciendo en nuestro sector:

- Servicios de impresion y entrega.

(@)

Aplicable, por ejemplo, a la emision de podlizas.

Cualquier solicitud interna o externa de impresion de polizas se redirige
por nuestro sistema de informacion al de una empresa externa
especializada (Azertia, por ejemplo).

Esta empresa, con mayor capacidad que nosotros, puede imprimir,
encuadernar, adjuntar....y enviar el documento cada dos horas, si asi lo
deseamos, a cualquier punto de Espafia.

Nosotros podemos prescindir del “departamento de produccion”, no
tendremos puntas de trabajo y daremos mejor servicio a nuestro cliente.
.....y seguramente gastaremos muy poco mas.

- Servicios de almacenaje, recuperacion y destruccion de informacion.

@)
@)
@)

Toda la informacion histérica en un almacén especializado externo.
Mejor proteccion, menor espacio ocupado en nuestras oficinas.
Ahorro d personal de archivo y recuperacion.

- Servicio de digitalizacion masiva de documentacion.

©)

Para archivos histdricos que se quieran digitalizar.

- Servicios variados “home working”

@)

Personal experto que desde su domicilio (a través de VPN) con nuestros
programas, entran pdlizas, movimientos contables, etcétera.

- Servicios telefonicos de todo tipo.

©)

Atencidon a cliente, canalizacion de respuesta, aclaracion de dudas,
labores de marketing y comercializacion....
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Servicios comerciales de venta cara a cara

o Comerciales de alquiler, formados en pocos dias, para campanas de venta
“cara a cara” local.
- Etceétera.....

Formacion.

Aunque dificilmente encontrariamos una organizacion que rechazara de lleno la
necesidad de formacion, lo cierto es que, en nuestro sector, no se utilizan en esta area
tecnologias que son de utilizacion en otros sectores desde hace tiempo.

Si existe una oferta amplia (interna y externa) de planes de formacion de base, de
mediadores, e incluso de empleados del area financiero-administrativa. Sin embrago,
en areas operativas internas (Direccién Técnica, de Producto, de Siniestros,....) se
echa a faltar aprendizaje practico en la toma de decisiones.

En estos ultimos meses se han anunciado ya los primeros “business game” del
sector, programas informaticos que contienen una compafia con miles de pélizas y
de siniestros, y permiten establecer diagnosticos, simular decisiones y ver sus
consecuencias. Es decir, aprender a tomar decisiones sin poner en riesgo la propia
organizacion.

Es en esta linea en la que creemos mas va a desarrollarse la formacidon en los
proximos anos. ( Test and try).

Nuevas vias de comercializacion.

Contra muchas opiniones que hace tan solo cinco afios preconizaban que la “venta
directa” nunca seria representativa en la distribucion del sector, esta (aun “nueva’)
via de distribucién se estd imponiendo en nuestro mercado. Incluso, muchos que
creian que si conseguirian hacerse con una parte del mercado estas organizaciones,
apuntaban a un 5% de participacion de negocio en el momento actual..... cuando en
2008 ya han conseguido una participacion en automoévil por encima del 14%. ( El
algunos ramos creemos que en los proximos diez anos llegardn a participaciones de
mercado superiores al 50%).

Apareceran nuevas compaiiias de venta directa que naceran tanto en el seno de las
organizaciones ya existentes (ejemplo, Zurich Connect en 2008), como de
organizaciones bancarias y cajarias, como de “desembarcos” de organizaciones sin
presencia en Espafa en este momento.

En la venta intermediada “cara a cara”, no hay duda de que las opciones mas
profesionales (y las unicas “legales” para consolidar una venta) seguiran siendo las
previstas en la Ley de Mediacion vigente, agente exclusivo, agente vinculado y
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corredor o correduria como mas extendidas. ( no hacemos mencidn a otras figuras por
ser de menor evolucion).

No parece que la figura del Agente Vinculado vaya a crecer demasiado...... excepto
st el Supervisor presiona a los corredores y corredurias con “todo el peso de la ley” y
propicia el “movimiento” de muchos de ellos a la figura del Agente Vinculado.

Las instituciones financieras, que en el 2008 han firmado diversos contratos de
participacion accionarial en sus compainias de seguros con otras compafiias no
1 , Si ue v voluci u u icipacid
bancarias del sector, si parece que van a evolucionar para aumentar su participacion
u -vida. udi A% 1 u u icl
de mercado en seguros no-vida. Ello pudiera llevar a intereses comunes que propicien
16 uri uro”’, aunqu
la colaboracion de los corredores y corredurias con la “bancaseguro”, aunque en el
pasado fueran “grandes enemigos”.

Nuevos canales de sub-distribucidon (seria mas propio llamarlos de “senalizacion”)
seguiran apareciendo. En 2008, por ejemplo, las auto escuelas de conduccion
empezaron a distribuir (no he dicho intermediar) seguros de suspension de carné de
conducir.

Ahi si creemos que los “mediadores legales” aprovecharan las ventajas de utilizar
canales de aproximacion e influencia sobre clientes potenciales, utilizando nuevas
fuentes de “sefializacién” en empresas y/o organizaciones que precisan de fuentes de
financiacion adicionales a los de su propia actividad.

Si las tiendas de deportes ya “vendian” seguros de caza o pesca.... ; Porqué no
pueden entrar a escena la ONCE, las Iglesias de diferentes confesiones, las
organizaciones colegiales, los hoteles o los sindicatos.... Entre otros muchos posibles
“influenciadotes™?.

Nuevos conceptos.

Ya hemos hecho mencién anterior a que las nuevas tecnologias propician el
desarrollo de una nueva oferta orientada al Tomador y/o asegurado en lugar de la las
situaciones de riesgo, y nadie podra impedir que sea una realidad antes de tres anos,
ya que sera una ventaja competitiva de organizaciones con informatica flexible y
decision local que no van a desperdiciar.

También es de esperar que la legislacion evolucione en algunos aspectos, como, pro
ejemplo, permitir que una persona disponga de una unica RC (poliza de
responsabilidad civil) que de soporte a todas sus actividades personales, profesionales
y de ocio.

También la innovacion tecnologica flexibilizara la contratacion de seguros por meses,
semanas, dias U horas, ajustado el precio a la duracion de exposicion a riesgo o al
cambio subito de esta exposicidon, permitiendo su contratacion a través de cualquier
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medio de comunicacion disponible. ( teléfono movil o fijo, cualquier pantalla
(Television, PC, pantallas publicas multifuncion, cajeros,...... ).

La television interactiva ( el 95,8% de los hogares tienen algln tipo de televisor y el
60% mas de uno), establecera un nuevo tipo de “venta y compra directa” para todos
los productos aseguradores que vayan considerandose “commodity”, que no seran
solo los de automovil U hogar..... pudiendo llegar a influir en decisiones que siempre

se han considerado “de necesario contacto personal cara a cara” como son los seguros
de salud.

Hace unos afos, al inicio de “Internet”, existid6 una figura conocida como
“marketplace”, o punto de encuentro donde varios profesionales podian intercambiar
servicios. Por ejemplo, Nestlé dispuso de un servicio de este tipo donde era incluso
posible poder utilizar camiones con espacio de carga para incluir envios que nada
tenian que ver con los de la propia Nestlé. Esta idea, con el auge de las nuevas “redes
sociales” ya mencionadas, deberia propiciar “areas de servicio” administradas por
grupos de usuarios (asegurados) en lugar de por las compafiias aseguradoras.... Si
¢stas no se dan prisa en crearlos ellas mismas. Deberian preocupar (A las compaiiias
aseguradoras) los espacios de opinion nacidos a través de asociaciones de usuarios.

Con la presion creciente de la legislacion, especialmente la LOPD, aparecerd una
nueva dimension del concepto de archivo, fundamentalmente para dejar de estar
duplicado, triplicado o cuadriplicado en varios actores, a estar centralizado y mejor
protegido. Por ejemplo, no resulta practico ni casi conveniente que la informacion de
una poliza esté en una compaiia de asistencia, en el PC de un perito, en la propia
compaiiia aseguradora, en el sistema informatico del mediador, en el del
tomador/asegurado, etcétera.

Parece razonable que este tipo de informacion resida en sistemas intermedios de
servicio desde donde se acceda (solo cuando se precise y con el uso limitado a la
necesidad a cubrir) , por parte de los autorizados y mientras lo estén, restringido el
acceso a lectura la mayor parte de las veces, viajando de forma encriptada, firmando
electronicamente su acceso, ..... liberando a la mayoria de actores de la presion del
mal uso o mal archivo de esta informacion.

La Oficina del futuro

También son de prever cambios muy profundos en el concepto de “oficina” y de
“puesto de trabajo”, que redundardn en nuevas capacidades de servicio, menor
necesidad de espacio, reduccion drastica de costes...... en una nueva filosofia de
“outsourcing” empresarial.

e En el afio 1988, Digital Equipment Coproration, segunda empresa mundial
de informadtica en aquél momento, puso en funcionamiento una “oficina del
futuro” en Helsinki, con las siguientes prestaciones:
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No existia una centralita telefonica en la oficina, todas las llamadas
se controlaban desde la propia compafiia telefonica. Servicio 24
horas. Cada empleado, al entrar en la oficina, tomaba un pequefio
Terminal telefonico y quedaba registrada su entrada en la oficina.
Desde la compaiia telefonica podian contestar a las llamadas
entrantes diciendo que el sefio “X” estaba en la oficina. Si una
llamada o mensaje llegaba cuando el empleado no estaba en la
oficina, se le enviaba un mensaje a su teléfono particular o moévil
indicando la procedencia, el asunto y el mensaje..... las 24 horas del
dia.

La compafiia de correos local pasaba cada dia por la oficina para
entregar las cartas y documentos recibidos y recoger todo lo que
habia que enviar o entregar.

En la oficina no habia mesas fijas para el personal comercial. Al
llegar a la oficina, cada comercial tomaba un carrito con ruedas y
tres cajones, y se ubicaba en la primera mesa libre que encontraba.
Si debia llamar por teléfono, se desplazaba a una esquina de la sala
donde habia unas cabinas preparadas para hablar en voz alta y poder
grabar o escribir, sin molestar a los demas compafieros.

No habia despachos, cerrados, ni para el Director General. Algunas
plantas y algunas mamparas bajas separaban los espacios de trabajo,
y habia salas cerradas comunes para reuniones de cierta
confiabilidad o para recibir a clientes.

Ya funcionaba un sistema de multiconferencia para discusiones y
reuniones o sesiones de formaciéon conjunta con otras oficinas
situadas a distancia.

El horario de oficina era estricto tanto para empleados como para
clientes, aunque los empleados disponian del equivalente actual de
una VPN para poder conectarse desde el exterior a los sistemas
informaticos de la Sociedad.

Todas las revistas, folletos, informes,.... Estaban duplicados o
triplicados en uan estanteria general desde donde cada empleado
podia cogerlos (y dejaba su identificacion para que se supiera quien
tenia dicha informacién), y debia devolverlo en un tiempo méaximo
segiin el tipo de documento. Con ello se ahorraba un monton de
revistas, de fotocopias, y se aseguraba que siempre habia la “dltima
version” disponible para todos, ya que un apersona velaba por la
actualizacion diaria de esta “Biblioteca publica”.

Existia un pequefio departamento llamado “control de gestion” cuyo
cometido era “perseguir’ a cualquier empleado o departamento que
debia proveer un servicio o una respuesta a un cliente, y evaluaba la
rapidez de respuesta de cada empleado y de cada departamento. Si
se excedia un tiempo prefijado, se “escalaba” la situacion a la
jerarquia inmediatamente superior.
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e Ponemos este ejemplo de hace algo mas de 20 anos para que el lector
imagine como se podria extender y mejorar hoy en dia con la nueva
tecnologia existente. Las ventajas de este sistema de trabajo fueron:

o Menor espacio requerido por empleado en las oficinas.

o Mejor ambiente de trabajo.

o Seguridad de que siempre se tiene a mano la ultima version de
cualquier documentacioén que quiere consultarse.

o Importante ahorro de papel y de pérdidas de tiempo.

o Menor coste general de explotacion, menos empleados.... Y mejor
servicio.

Tendencia de los cambios.

e La reduccién del coste de las comunicaciones. Ya hace tiempo que la
reduccién del coste de comunicacion permite establecer conexiones con
el trabajo a deshora, fuera de lugar, en dias laborables y festivos. Todo
ello sera fantastico...... si sirve para que el empleado pueda adaptar
mejor su vida familiar. Uno, sin lo otro, llevaré siempre al conflicto.

e El reconocimiento de la voz y de la escritura. Poder convertir la voz en
escritura y la escritura en voz con facilidad y fiabilidad. Mezclar ambos
conceptos en presentaciones, reuniones, formacion.

e “Trabajo en casa” (home working) real. No es una novedad tecnoldgica,
ya habia en 2005 una compafiia catalana de seguros que permitia alas
mujeres que habian dado a luz en algunos departamentos, (operaciones,
emision, contabilidad....), trabajaran desde su casa. Con la gestion
documental intensiva es facil de poner en marcha y el rendimiento es
practicamente el mismo que la misma funcionalidad hecha en la oficina.
Hay muchas tareas que no requieren presencia en la oficina, y cada vez
seran mas.

e En el sector informatico ya es muy habitual que una compania en los
E.E.U.U. utilice programadores en india o Sudamérica, los mejores en
cada especialidad, y la distancia no es un problema. ;Porqué debe serlo
en seguros?.

Puestos a imaginar el futuro, nuestra apuesta seria por....

e En diez afios mas serd dificil intentar vender un seguro que no esté
asociado a su uso, al riesgo de exposicion en un momento determinado, a
pagar cuando el riesgo potencial no exista.

e En seis o siete afios, el 30% de las actividades de la empresa actual se
realizaran fuera de la oficina y por personal que no esté en nuestra
noémina.
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e Empezaremos a compartir empleados entre varias empresas. Un
empleado prestard sus servicios a mas de una organizacién, estando en
noémina en todas ellas, ..... que no podran ser competidoras entre si.

e La publicidad serd “multicompaiiia”. Podran llegar a acuerdos companias
de seguros con fabricantes de automoviles y talleres de reparacion para
realizar campanas conjuntas. ( Concepto “6mnibus” de las nuevas vias
publicitarias).

7.9 El “Business Intelligence”.... O la “Inteligencia de los negocios”.

No es un concepto nuevo pues se utiliza con el mismo sentido que hoy le damos, en
E.E.U.U., desde 1992.

En Espafia conocemos el BI (Business Intelligence) tanto como producto o como filosofia
de gerencia de negocios.

Podriamos definirlo como un conjunto de tecnologias y de gestion de procesos que
permiten a un empleado de una organizacion aseguradora tener acceso facil a los datos,
a su analisis, y a su valoracion de impacto, como ayuda al diagnostico de una situacion.

La inteligencia de los negocios, bien entendida, deberia entenderse menos como un
producto (tecnologia) y mas como la oportunidad de ser creativo ante la evolucion y
necesidades de nuestro negocio.

En Espana, CSI, la empresa para la que uno de los autores aplica sus aptitudes, ha
avanzado un paso mas en este concepto de gerencia de los negocios, presentando en el
mercado hace muy pocos meses, una solucion informatica nacida en exclusiva para el
sector asegurador espafiol (IMM+, Insurance Margin Management) que pretende ser la
punta de lanza en Espafia de una nueva filosofia mas alla de las soluciones BI existentes,
amparado en los nuevos conceptos de “Asistentes para la toma de decisiones en los
negocios”. (Decision Maker Assistant).

La nueva aportacion de la filosofia DMA (Decision Maker Assistant) sobre las BI seria
la incorporacion de técnicas de simulacion de soluciones y evaluacion de sus posibles
impactos. Es decir, a partir del diagnéstico del problema o la situacion, poder simular
diversas decisiones y conocer el impacto de cada una de ellas para reducir al maximo los
“caminos equivocados”. ( En realidad dificilmente existe una solucion tnica y Optima a
una situacion, normalmente nos movemos en la posibilidad de optar a diversas
alternativas de solucion y lo conveniente es elegir una “entre las buenas” y no lo
contrario).

La aplicacion de inteligencia en los negocios no solo pretende que un empleado de
cualquier nivel de una organizacion tenga acceso a los datos, pueda interactuar con los
mismos y utilizarlos de base para su toma de decisiones, si no que pretende “elevarlo” a
la capacidad de incrementar el rendimiento de los procesos en los que interviene, ser
capaz de descubrir nuevas oportunidades de mejora de procesos y de negocio
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(creatividad!), y de operar al nivel de eficiencia que la nueva Directiva Comunitaria
Solvencia II va a exigir a todas las companias de seguros de la Comunidad Europea.

Disponer de mucha informacion no asegura “inteligencia en los negocios”.

Aqui nos viene a la cabeza una maxima que no sabemos quien popularizd pero que
siempre nos ha parecido de una claridad meridiana:

“No es tan importante lo que se sabe, como lo que se hace con lo que se sabe”.

Es decir, no por mucha informacion que se posea, se toman decisiones de negocio
adecuadas. Mientras los productos de tecnologia BI se centran en el tratamiento y
calificacidn de la informacion, los DMA parten de éstos para adentrarse en la simulacion
de las consecuencias de las decisiones.

Una decision al mas alto nivel de una Organizacidn se apoya (a veces fundamenta!) en
multiples decisiones tomadas en los niveles inferiores por empleados sin categoria de
Direccion. Por ello es tan relevante y necesario que las herramientas y filosofias de BI
y DMA se hagan accesibles al nivel mas bajo posible de cualquier organizacion. Esta
es una de las tareas “pendientes” de la mayoria de organizaciones aseguradoras espafiolas.

En nuestras actuales organizaciones, ciertos niveles de Direccion dedican de una a tres
horas diarias a la busqueda de informacion. Una vez “encontrada” ésta, la mitad de la
informacion recibida no es utilizada para la evaluacion del diagndstico y su solucion.

En los ultimos treinta afios se ha hablado de los esquemas de direccion Occidental y
Oriental, en base a una piramide normal o invertida. Vamos a repasar muy brevemente
este concepto de toma de decisiones pues creemos que viene “muy a cuento” con lo que
las técnicas de Bl y DMA proponen a las Organizaciones como via de desarrollo futuro
de las mismas.

Vaya por delante que ninguno de los dos modelos de Direccion es “perfecto”, la mezcla
de los dos seria el modelo de futuro mas eficiente.

La piramide “normal”.

- Se asienta sobre su base.

- Responde a modelos occidentales de decision, mds asociados a las politicas
empresariales de los EEUU en los ochenta.

- Las estrategias, las decisiones, fluyen desde arriba, del pico de la piramide
(Direccion de la Organizacion) hacia abajo, los niveles sucesivamente inferiores
de cada organizacion.

- La Direccion toma mas en cuenta los hitos del mercado y de la competencia que
los flujos de la informacion que “suben” de los niveles inferiores de su
organizacion.
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- Latoma de decisiones es rapida y muy intuitiva.

- Los niveles inferiores oponen resistencia a la aplicacion de las estrategias y las
acciones decididas en los niveles superiores, muchas decisiones no llegan a
ponerse nunca en marcha.

- Latoma de decision es rapida, su implantacién mas imperfecta.

- Los niveles bajos de la organizacion tienen accesos restringidos a la informacion.

- Las decisiones relevantes se toman siempre en niveles muy elevados de la
Organizacion.

- En conclusion: Decisiones rapidas, implantaciones deficientes, cambios
estratégicos frecuentes, mayor nivel de errores en las decisiones pero mayor
rapidez en su reenfoque.

La piramide “Invertida”.

- Se sostiene sobre su pico, su base (Niveles bajos de la organizacién) ocupa el
espacio mas elevado.

- La informacién que fluye de los niveles bajos de la organizacion (espacio
superior) va descendiendo, filtrado, hacia la Direccion de la compania (Pico
invertido).

- La Direccién fundamenta mas sus decisiones en las propuestas que le fluyen de la
parte superior de la piramide (cada nivel ha estimado el comportamiento del
mercado y sus propias recomendaciones) que en sus propias percepciones de la
conducta del mercado.

- Ladecision de estrategias y acciones es mas lenta.

- Una vez decidida una estrategia, como la base de la organizacion ha participado
en su elaboracién, la implantacidon es mas rapida y completa.

- Los niveles bajos de la organizacion tienen acceso a informacion importante y
herramientas para evaluarla.

- La fuga de empleados de mas bajo nivel a organizaciones competidoras pone mas
en riesgo a la organizacion.

Lo dicho, cada organizacion tiene sus cualidades y defectos. La tendencia actual estaria
mas en la figura de un reloj de arena, donde dos piramides (una normal y otra invertida)
establecerian ambos flujos de informacién y toma de decisiones formando una
organizacion que “aprende” a todos los niveles y facilita a la Alta Direccion la eleccion
de las estrategias correctas en cada caso y de rapida implantacion.

. Qué conclusiones podemos sacar de los parrafos anteriores?
- En la medida en que las tecnologias de analisis de diagnodstico y toma de
decisiones se pongan al alcance de los empleados de mas bajo nivel, mas crecera

la “Inteligencia del negocio” de cualquier organizacion. (Antagonismo de
“informacion es poder” como politica organizativa).
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En la medida en que las decisiones y la creatividad a mds bajo nivel sean
estimuladas, menores posibilidades de toma de decisiones erroneas al nivel de
Alta Direccion.

Ninglin tratamiento de la informacién deberia disociarse del establecimiento de
un diagnostico, y ningun diagnostico deberia ser emitido sin ir acompafiado de
una/s propuesta/s de cambio con sus consecuencias estimadas asociadas..... a
cualquier nivel de la organizacion.

En un mundo donde la comunicaciéon fluye cada vez con mayor rapidez (esto
incluye el conocimiento casi inmediato de las decisiones tomadas por nuestros
competidores), es mas importante conocer las posibles consecuencias de una
decision (simulaciones del resultado de su aplicacidon) que el diagnostico “muy
profundo y estudiado” de la situacion. (Las herramientas de BI permiten un
“escaneo” muy amplio de la situacion, lo que facilita un diagnostico cada vez
mas correcto).

Una idea brillante seguird siendo la semilla de un proyecto de éxito.... Pero
siempre sera una organizacion eficiente (y con mucha inteligencia de negocio) la
que convierta la idea en un éxito internacional.
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