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Presentacion

¢, Coémo podemos conseguir una mayor implicacién y participaciéon del trabaja-
dor en los procesos de su trabajo, al tiempo que disminuir las altas cotas de
absentismo fisico y psiquico, con las nuevas condiciones laborales y sociales
de esta década?

Todo Director de Sucursal de una compafia de Seguros debe realizar sus cin-
co funciones principales — Planificar, Organizar, Dirigir, Controlar y Represen-
tar- en una posicion laboral intermedia muy compleja entre la voluntad y cum-
plimiento de las directrices recibidas de la Direccion General de su Compafiia
formada ésta en una Direccion por Objetivos y basada en el modelo organizati-
vo tradicional de orientacién al control jerarquico frente a un cambio progresivo
hacia la Direccion por Valores mediante la herramienta del Desarrollo Organi-
zativo, que puede definirse como la aplicacion de la psicologia social y otras
ciencias de la conducta para aumentar los beneficios de la empresa a través de
la potenciacion de las personas, que permita al Director motivar a todas las
personas integrantes de su Sucursal para que no solo consigan los objetivos
asignados sino sobretodo para que sientan una plena satisfaccion del trabajo
bien realizado y

Para poder desarrollar la problematica mencionada en los dos parrafos anterio-
res vigente en el dia a dia profesional del Director de Sucursal, voy en primer
lugar a describir sus cinco funciones como Director, para a continuacion expo-
ner varias reflexiones personales basadas sobre situaciones de hecho acaeci-
das durante mis ultimos diez afios de experiencia profesional como mando in-
termedio en el sector asegurador, y finalizaré con una breve exposiciéon de la
Direccion por Valores aplicada al sector Asegurador, con la cual me siento muy
identificado en cuanto a criterio profesional de Direccion, y que determinara en
un futuro el ranking de las entidades aseguradoras en nuestro pais.

En cuanto al apartado de Agradecimientos, quiero significar estos tres en
concreto:

En primer lugar, puesto que de bien nacido es ser agradecido, quiero agrade-
cer a la persona de la entidad Reale Seguros Generales, S.A. que decidid en
su dia que yo hiciese el Master en Direccidn de Entidades Aseguradoras y
Financieras.

En segundo lugar, y no por ello menos importante, estoy profundamente agra-
decido al apoyo incondicional y la formacion que he recibido de todos mis com-
pafieros del Master en Direccion de Entidades Aseguradoras y Financieras
(en las situaciones adversas es cuando conoces realmente como son las per-
sonas), asi como al Coordinador del Master y de mi Tutor quien me recomendo
la lectura del libro que confirmé muchas de mis creencias profesionales redac-
tadas por unos “primeros espadas” de la materia.



En tercer lugar, y puesto que el 3 es mi namero preferido por ello el mas signifi-
cativo para mi, quiero agradecerle muy especialmente la formacién recibida y la
amistad consolidada que me une al Sr. Miguel Heredia.

En cuanto al apartado de Dedicatorias esta Tesina va dedicada a seis perso-
nas que mencionaré muy especiales en mi vida:

a mi padre José Luis por todo el sacrificio que ha realizado por mi y por mi fa-
milia actual, asi como por inculcarme los valores de familia y trabajo;

a mi esposa Maria por la felicidad que siempre me ha regalado desde que la
conoci, por su paciencia, su comprension y su respaldo frente a las dificultades
gue conlleva estar casada con un mando intermedio comercial del sector ase-
gurador, pero sobretodo por su amor recibido cuyos frutos han sido mis tres
tesoros mas preciados: Jorge, Andrés y Maria ..............

y a mi madre Pilar a quien debo tantas cosas que su reciente marcha no me ha
permitido agradecerle y que espero que desde el cielo me perdone por todos
los sufrimientos que le cree.



Resumen

En la presente Tesina voy a describir en primer lugar las cinco funciones
principales que debe realizar un Director de Sucursal de una entidad
aseguradora, para a continuacibn exponer mis criterios personales a
situaciones que me han sucedido durante mi ejercicio profesional como mando
intermedio, sobretodo los tres ultimos afios como director de sucursal, con el fin
de informar sobre las principales dificultades que tiene dicho cargo, y finalizaré
con una breve descripcion de la Direccion por Valores aplicada al Sector
Asegurador puesto que creo que debe ser la forma de Direccidon que tendra
lugar en un futuro breve y que determinara el posicionamiento de las entidades
aseguradoras en el mercado.

Resum

En la present Tesina vaig a descriure en primer lloc les cinc funcions principals
gue ha de realitzar un Director de Sucursal d’'una entitat asseguradora, per a
continuacié exposar els meus criteris personals a situacions que m’han succeit
durant el meu exercici professional com comandament intermedi, sobretot els
tres Ultims anys com Director de sucursal, amb la finalitat d’'informar sobre les
principals dificultats que té dit carrec, y finalitzaré amb una breu descripcio de la
Direccio per Valors aplicada al Sector Assegurador ja que crec que ha de ser la
forma de Direccid que tindra lloc en un futur breu i que determinara el posicio-
nament de les entitats asseguradores en el mercat.

Summary

In the present text | am going to describe in the first place the five functions
main that must make a Director of Branch of an insuring organization, for next
exposing my personal criteria to situations that have happened to me during my
professional exercise like intermediate control, coverall the three last years like
branch director, with the purpose of informing on main the difficulties that has
this position, and | will finalize with a brief description of the Direction by Values
applied to the Insuring Sector since | believe that it must be the form of Direc-
tion that will in the future take brief place and that it will determine the position-
ing of the insuring organizations in the market.
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Direccion de la Sucursal
D.A.F.O.

1. Presentacion

La problematica profesional principal de un Director de Sucursal de una entidad
aseguradora radica en si dispone de la suficiente potestad para poder realizar
las cinco principales funciones que conlleva su cargo: Planificar, Organizar,
Dirigir, Controlar y Representar.

Como Responsable de la Cuenta de Resultados de su Sucursal el Director es
la persona que debe de poder tomar decisiones de forma inmediata y no tener
gue depender de la respuesta o confirmacion de sus superiores jerarquicos
(Director Territorial (DT), Director Comercial Nacional (DCN), Director General
(DG) o Consejero Delegado Ejecutivo (CDE)), por lo que la delegacién de com-
petencias de Direccion General debe ser practicamente absoluta para su ambi-
to territorial asignado una vez recibidas las estrategias de la compafiia y sobre-
todo haber consensuado con Direccidn los objetivos para el ejercicio y la forma
de la consecucion de los mismos.

La metodologia para desarrollar la presente tesina es describir en primer lugar
las mencionadas cinco funciones del Director de Sucursal; en segundo término
mencionar diferentes situaciones problematicas que se me han presentado
ejerciendo mi profesion como Director de Sucursal —principalmente- para dar mi
opinién sobre como deberia actuarse y con ello crearle un debate al lector de la
tesina; y, finalmente mencionar la vision hacia donde deberia dirigirse la Direc-
cion de una Sucursal en un futuro: la Direccién por Valores.
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2. Funciones del Director de Sucursal

Como Misién Basica el Director de Sucursal tiene en funcion de los objetivos,
estrategias, politicas, normas y procedimientos de la compafiia, sera responsa-
ble de la planificacién, organizacion, direccion y control integral de la sucursal
como centro de beneficios, asi como representante de la compaiiia. Seréa el
maximo responsable del logro de los objetivos de la rentabilidad, participacién
de mercado, y desarrollo de la compafia en su zona, asegurando la maxima
eficacia de funcionamiento integral de la sucursal en los aspectos comerciales,
técnicos, administrativo-financieros y humanos.

PLANIFICAR: . Previsiones . Objetivos . Programas

. Presupuestos . Procedimientos . Politicas
CONTROLAR . Sistemas de informaciéon . Standards . Revisiones

. Correcciones . Recompensas
ORGANIZAR . Estructura . Enlaces . Puestos

. Requisitos . Seleccidn . Formacion
DIRIGIR . Delegar . Motivar . Coordinar

. Apoyar . Solucionar conflictos
REPRESENTAR . Comercial . Institucional . Defensa Imagen
2.1. Planificar y Controlar

Dentro de las funciones de Planificar y de Control el Director de la Sucursal
realizara las siguientes acciones:

Con el apoyo y las normas de la Direccion, elaborara anualmente el Plan
Operativo de la Sucursal, definiendo las estrategias globales, los objeti-
vos comerciales, técnicos y financieros y las tacticas y planes de accion
necesarios para alcanzar la rentabilidad y crecimiento previstos.

Mantendra actualizada la informacion externa necesaria (entorno local,
mercado, competencia) para el maximo aprovechamiento de las oportu-
nidades comerciales de su zona.

Mantendra actualizada la informacion interna necesaria para el control
de gestién y el desarrollo integral de la Sucursal.

Sera responsable del seguimiento y control continuo de la evolucion de
los principales resultados y ratios de la Sucursal, en todos los aspectos:
comercial, técnico, administrativo-financiero y de servicio y de la toma de
medidas correctivas necesarias.

Supervisara la estricta aplicacion de las normas técnicas y administrati-
vas establecidas por la compafiia en materia de seleccién de riesgos,
aceptacion y liquidacion de siniestros, cobros, gastos externos e inter-
nos.
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e Supervisara la estricta aplicacion de las normas comerciales estableci-
das en materia de contratacion, formacion, remuneracion y gestion de la
red de agentes.

e Controlara el presupuesto de gastos de la sucursal y utilizara y adminis-
trard los recursos en forma 6ptima y con criterios de rentabilidad.

Hasta hace poco, un buen Director de Sucursal de Seguros era, en el mejor de
los casos, un buen relaciones publicas, un conocedor de los productos de la
compafia y de la competencia y un comercial dinamico e intuitivo. Muy pocas
veces, se preocupaba de tener un conocimiento sistematico y organizado del
mercado y de la situacion de la sucursal y de la elaboracion de un plan de de-
sarrollo local a corto o medio plazo.

Hoy dia, en una situacion de competitividad creciente, el responsable de una
Sucursal, sea cual sea el nivel de autonomia que tenga en materia de seleccién
de riesgos, de desarrollo de productos o de establecimiento de tarifas y de
condiciones, debe elaborar un plan descentralizado a nivel local.

Esto implica necesariamente un cambio de filosofia en sus métodos de gestion,
una redistribucion de su tiempo (dedicando mas tiempo a tareas gerenciales de
analisis y planificacién) y la adopcion de un papel de coordinador y animador
del equipo humano.

Para poder lograr loa objetivos de rentabilidad y participacion de mercado, ase-
gurando al mismo tiempo la supervivencia y el desarrollo a medio y largo plazo,
es necesario planificar.

Esto significa tomar decisiones de antemano, anticiparse a los acontecimientos
de modo sisteméatico y establecer sistemas estructurados de definicidn, segui-
miento y control de los objetivos marcados. Para ello, es necesario una buena
preparacion de la informacién necesaria y una forma sistematica y participativa
de procesar y trabajar con la informacién disponible.

En si mismo, el proceso de planificacién puede llegar a constituir una importan-
te ventaja competitiva, pues representa varios beneficios significativos:

e Estimula al equipo humano de la sucursal a pensar y actuar sistemati-
camente en el futuro.

e Maximiza los recursos de la sucursal para la consecucion de los objeti-
vos fijados.

e Conduce a una mejor coordinacion de todos los puestos y de sus res-
ponsabilidades.

e Fomenta el desarrollo de normas de seguimiento y control, tanto de los
resultados que se van consiguiendo como de las acciones realizadas.

e Prepara y predispone a la accién rapida ante los cambios y los aconte-
cimientos imprevistos.
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Conciencia al equipo humano de la sucursal de la aceptacién por parte
de cada uno de ellos de sus responsabilidades, tanto en la elaboracion
del plan como en la consecucién de los resultados.

Para que el Plan de la sucursal pueda obtener y explotar estos beneficios, debe
ser eminentemente pragmatico y realista y desarrollarse en forma participativa.

Todo proceso de planificacion debe basarse en un andlisis previo riguroso y
selectivo de la situacion. Dos grandes areas de datos deben guiar el andlisis:

a)

b)

Los objetivos y estrategias globales de la compaifiia, asi como las politi-
cas, normas y procedimientos establecidos deben inspirar el plan de su-
cursal. Aunque estos elementos pueden constituir ciertas restricciones a
las posibilidades del plan local, el Director de sucursal cuenta aun con
importar grados de libertad.

La situacion local externa e interna:
EXTERNA:
Entorno local (demografico, socioecondmico, politico-legal).

Competencia (principales competidores, sus puntos fuertes y débiles, es-
trategias, etc...).

Mercado local por ramos y segmentos (mercado cuantitativo: teérico, re-
al, potencial; mercado cualitativo: actitudes, percepciones, etc.).

INTERNA:

Cuenta de Resultados.

Mix de productos de cartera y aporte de cada uno de ellos.
Evolucion de la Nueva Produccion, por productos.

Andlisis de la siniestralidad.

Andlisis de los gastos externos e internos.

Andlisis del puesto al cobro y del pendiente.

Participacion sobre el mercado local, por productos y segmentos.
Penetracion geografica y capilaridad comercial en la zona.

Andlisis de las adaptaciones de los productos a determinados segmen-
tos locales.

Anélisis de las tarifas.

Andlisis cuantitativo y cualitativo de la red de distribucién y de sus condi-
ciones.

Anédlisis de la clientela de la sucursal.

Andlisis de la comunicacion de la sucursal y de la imagen local de la
compainia.

Anélisis de la calidad del servicio.

Andlisis del funcionamiento de la organizacién y de los flujos administra-
tivos de la sucursal.
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Andlisis de la calidad, motivacion, eficacia y formacion del equipo huma-
no.

Todos estos datos deben ser considerados tanto en su reflejo actual como en
su evolucion temporal y tomar decisiones sobre la base de los mismos sobre la
base de ratios y analisis comparativos.

Una vez analizados los datos anteriores, es preciso hacer un diagndstico de
Fortalezas y Debilidades de la sucursal, asi como detectar las principales
Amenazas y Oportunidades (D.A.F.O) con que cuenta la sucursal en su entor-
no y su mercado local. Este diagnéstico permitira definir:

¢ Metas generales para la sucursal y para cada ramo.

e Estrategia Basica de la sucursal y para cada ramo, en funcién a cuatro
factores fundamentales: rentabilidad, participacion de mercado o creci-
miento, posicionamiento y estrategia competitiva. En cada uno de estos
factores, habra que tomar decisiones en funcion de los datos previamen-
te analizados, y elegir las opciones mas adecuadas.

Una vez disefiados los objetivos y estrategias generales a medio plazo para la
sucursal y para las lineas de productos, es necesario establecer los objetivos y
acciones a corto plazo, es decir, elaborar el Plan Anual de Objetivos de la Su-
cursal. Este Plan debe considerar los siguientes aspectos basicos:

e QUE se tiene que conseguir (Objetivos cuantitativos y cualitativos de
resultados).

e COMO se tiene que conseguir (Objetivos y acciones tacticas).
¢ QUE MEDIOS Y RECURSOS NECESITAMOS (Presupuestos y Me-
dios)

Estos objetivos globales de la sucursal, deben ser desglosados, atribuidos a
personas concretas y traducidos en programas de accién fechados, que permi-
tan un seguimiento no solo de los resultados, sino ademas de las acciones.
Esta etapa posterior es la de Direccion Participativa por Objetivos a nivel indivi-
dual y debe afnadir el Plan las respuestas a las preguntas de QUIEN, CUANDO
y DONDE.

Los objetivos de Resultados de la sucursal incluyen todas las previsiones cuan-
titativas de la sucursal y los presupuestos correspondientes para la sucursal
globalmente y para los diferentes ramos (pdlizas, primas, siniestros, gastos, y
ratios de eficacia en el area comercial, técnica, administrativo-financiera, etc.)

En cuanto a la definicién de los objetivos tacticos de la sucursal debemos in-
cluir la consideracion de los siguientes aspectos:

a) La eleccidén de segmentos - objetivo.

b) La definicion de acciones eficaces de producto-servicio, precios, distri-
bucién y comunicacion.

c) Recursos y apoyos necesarios para llevar a cabo las acciones previstas.
d) Presupuesto de asignaciones especiales de fondos a realizar.
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Finalmente indicar que la sucursal también debe tener unos objetivos relacio-
nados con el funcionamiento general de ésta como por ejemplo:

e Acciones para mejorar la siniestralidad.

e Acciones de mejora de la organizacion y de la coordinacion de los
flujos de trabajo.

e Seleccién y formacion de los empleados.
e Mejora del servicio general a los clientes y /o agentes.

En todas las fases mencionadas hasta ahora, es muy importante que el Direc-
tor haga participar activamente a sus colaboradores. Los responsables de las
sucursales comerciales deben seguir el mismo procedimiento para la elabora-
cion del plan comercial de su zona de influencia. Los inspectores comerciales
de las sucursales deben participar en la elaboracién de sus propios objetivos
comerciales. También los administrativos deben colaborar en la definicion de
Sus propios objetivos, por cuanto su trabajo tiene una influencia decisiva en
aspectos importantes relacionados con el funcionamiento de la sucursal.

Cada colaborador de la sucursal debe tener claros los siguientes aspectos:
e Responsabilidades basicas de su puesto.

e Contribucién de sus obijetivos individuales a los objetivos generales de la
sucursal.

e Objetivos cuantitativos y cualitativos de resultados que debe obtener.
e Acciones que debe emprender para conseguir sus objetivos.

e Fechas de seguimiento y de realizacion de las acciones previstas.

e Recursosy apoyos que va a recibir.

e Formacién y desarrollo que va a recibir.

e Politicas y normas limitativas y reguladoras de su actuacion.

2.1.1. Fases de elaboracién del plan de la sucursal

Fase 1: Anélisis de la Situacion de la Sucursal:

El analisis mas importante a realizar antes de elaborar el Plan es un “audit” pro-
fundo y exhaustivo de la sucursal, bajo el punto de vista de su situacion actual
y de su evolucion en los ultimos meses y afios.

Cada sucursal tiene su situacion y problematica particular, pero basicamente el
analisis debe comprender los siguientes aspectos:

a) Resultados:
e Analisis de resultados por sucursal, ramos, productos y agentes.
e Andlisis de la siniestralidad por sucursal, ramos, productos y agentes.

e Andlisis de los gastos externos por sucursal, ramos, productos y
agentes.
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e Andlisis de los gastos internos por sucursal, ramos y productos.

e Analisis del puesto al cobro y del pendiente.

Mix de productos de cartera y aporte de cada uno de ellos.

b) Eficacia Comercial:

Evolucion de la nueva Produccion y de las Anulaciones por sucursal,
ramos y agentes.

Participacion sobre el mercado local, por productos y segmentos.
Penetracion geografica y capilaridad comercial en la zona.
Andlisis de la clientela de la sucursal.

c) Productos vy tarifas:

Andlisis de las adaptaciones de los productos a determinados seg-
mentos locales.

Anélisis de las tarifas.

d) Red de distribucion:

Andlisis cuantitativo y cualitativo de la red de agentes y de sus condi-
ciones.

Andlisis de la eficacia en la gestion de la red de agentes (captacion,
formacion, apoyo, etc....)

e) Otros datos de situacion:

Andlisis de la comunicacion de la sucursal y de la imagen local de la
compainia.

Anéalisis de la calidad de servicio.

Andlisis del funcionamiento de la organizacién y de los flujos adminis-
trativos de la sucursal.

Andlisis de la calidad, motivacioén, eficacia y formacion del equipo
humano.

Todos estos datos deben ser considerados tanto en su reflejo actual como en
su evolucién temporal. Para poder tomar decisiones sobre la base de los mis-
MOS, es preciso:

Relacionar los datos entre si, estableciendo ratios de rentabilidad y efi-
cacia.

Comparar los datos y los ratios con su evolucion anterior.

Comparar los datos y los ratios con los de la compafiia y otras sucursa-
les.

Comparar los datos y los ratios con los del sector a nivel nacional y local
y con los de algunos competidores.
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Al realizar el andlisis de la evolucién y situacion del negocio, el Director debe
tener en cuenta:

1. Objetivo: Obtener una vision global del desarrollo de la sucursal hasta el
momento actual.

2. Perspectiva:

a) Evolucion y tendencias de los ultimos 3-5 afios, en términos de in-
crementos anuales y medio anual.

b) Por Productos, segmentos de mercado y agentes.

c) Comparacién con la compafia, otras sucursales, sector y los princi-
pales competidores locales.

3. Datos a Obtener:

Técnico — Comerciales (por productos, segmentos de mercado y clien-
tes):

a) Volumenes de primas.
b) Siniestralidad.
c) Gastos Externos (comisiones y rapeles)
d) Resultado Técnico.
e) Cuotas de Mercado.
Financieros
a) Gastos internos por capitulos presupuestarios
b) Cash-flow.
4. Ratios:
a) Tasas de crecimiento.
b) Tasas de Nueva Produccion.
c) Tasas de Anulaciones.
d) Composicion de cartera.
e) Ratios de siniestralidad (tasa y frecuencia).
f) Primas por agente / cliente.
g) Contratos por agente / cliente.
h) Tasas de mantenimiento de agentes.
)} Tasas de gastos por capitulos.
)] Ratio de Rentabilidad.
También debera definir los perfiles de capacidades internas de la sucursal.

El Director de la sucursal debe realizar un analisis pormenorizado de cada uno
de sus colaboradores (comerciales, administrativos, técnicos) que trabajan con
él en la sucursal para determinar si cumplen cada uno/a de ello/as con los re-
quisitos de formacion, experiencia y actitud para llevar a cabo las funciones que
se les asigne para garantizar la consecucion de sus objetivos.
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Por ello el Director realizara un cuestionario que debera rellenar cada una de
dichas personas en la primera reunion-entrevista que mantengan, asi como
debera realizarse reuniones peridédicas de seguimiento de la evolucién y del
trabajo realizado, todo ello con el fin de motivar y sobretodo conseguir la abso-
luta implicacién del colaborador con el Plan disefiado para la sucursal que debe
ser cumplido por todos los integrantes de la misma.

Asi mismo, se le asignara a cada persona un plan de formacién continuada
para incrementar su capacidad y cubrir las carencias posibles existentes.

Fase 2: Anélisis del Entorno Local
2.1. Analisis del entorno local general

El éxito de la sucursal, como el de cualquier empresa, depende en gran medida
de su capacidad para adaptarse a los acontecimientos, circunstancias y cam-
bios de su entorno local.

Por ello, el primer punto para establecer un plan eficaz, consiste en crear los
medios para un analisis y monitorizacién continua del entorno. Para conseguirlo
es preciso recoger, ordenar, analizar y diagnosticar la informacion necesaria y
prever qué aspectos pueden afectar al negocio de la sucursal.

Para estudiar el entorno, primero hay que definir con precisién la zona de in-
fluencia de la sucursal, es decir, donde se encuentra su volumen de negocio
actual y futuro. En segundo lugar, hay que analizar los factores del entorno que
puedan beneficiar (oportunidades) o perjudicar (amenazas) la evolucién de la
sucursal, ahora o en el futuro. En tercer lugar, hay que pensar en qué forma se
podrian reducir o eliminar los efectos de las amenazas (o convertirlas en opor-
tunidades) y, sobre todo, en qué forma se podrian aprovechar mejor las opor-
tunidades.

Para un mejor andlisis del entorno local, es mejor descomponerlo en tres gran-
des éareas:

a) Entorno Econdmico:

Es importante conocer la estructura econdmica de la zona por sectores, con
un enfoque pragmatico, es decir, buscando realmente lo que sea mas im-
portante y tenga mayor incidencia en la sucursal. Los datos mas importan-
tes dependen de cada sucursal y de la predominancia de diferentes secto-
res de actividad. Es importante conocer las tendencias de cada sector eco-
noémico, asi como los planes de industrializacion, construccion, urbanismo,
etc... En cualquiera de estos aspectos pueden surgir oportunidades de cap-
tar buenos riesgos.

b) Entorno Demogréfico:

En este apartado consideramos la situacion y evolucion de la poblacion,
tanto bajo el punto de vista cuantitativo como de composicion de edades,
sexo, nivel cultural, etc... Es muy importante analizar la distribucién y densi-
dad de la poblacion en los diferentes municipios, pues ello puede condicio-
nar los proyectos de capilarizacion comercial en la zona y los objetivos de
captacion de agentes. Por otra parte, conviene observar las tasas y tenden-
cias de la estructura de la poblacion por intervalos de edades, pues este
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aspecto puede incidir en las posibilidades de negocio actuales y futuras.
También son importantes la distribucién por estado civil, el nimero de fami-
lias, la poblacién inmigrante y estacional, etc...

c) Entorno Sociocultural:

Los aspectos sociales y culturales de la zona son determinantes para el ne-
gocio de la sucursal y en su andlisis ordenado y detallado pueden encon-
trarse excelentes oportunidades de “sintonizar” nuestras acciones comercia-
les con la idiosincrasia y las tradiciones locales. De estos aspectos también
pueden depender los tipos de agentes a captar y los estilos de venta a utili-
zar. Ademas, el dominio del entorno social y cultural puede contribuir a un
Optimo aprovechamiento de las oportunidades de contacto con determina-
dos centros de influencia y de participacion en eventos locales. Ambos as-
pectos reforzaran la imagen de nuestra sucursal, ante nuestros clientes y
agentes y ante la poblacion en general.

Andlisis de la competencia local

En un mercado tan competitivo como el de los seguros, es fundamental que el
director de la sucursal conozca la competencia local, especialmente aquella,
gue por sus caracteristicas, objetivos y acciones, ésta influyendo mas en nues-
tro negocio. Hay que mentalizar a todo el personal de la sucursal y especial-
mente a los inspectores comerciales para que nos ayuden a obtener la maxima
informacion posible de todos y cada uno de los competidores significativos de
la zona. Esta informacion puede conseguirse a través de diversos medios:

e Los informes facilitados por los agentes y los clientes.
e La observacion directa.

e Las comunicaciones con el personal de los competidores (especialmente
el personal que ha salido).

e Las publicaciones nacionales y locales.

Es interesante tener un sistema simple pero lo mas completo posible de reco-
gida de informacion, que permita analizar cuando sea necesario lo que estan
haciendo a nivel local los competidores mas directos e importantes y, espe-
cialmente, aquellos que inciden sobre los mismos segmentos de agentes y
clientes.

Para ser operativos, a partir del andlisis realizado, hay que fijar algunas accio-
nes concretas para:

e Contrarrestar los aspectos que colocan al competidor en ventaja sobre
Nosotros.

e Basar nuestras acciones comerciales en los aspectos en que nosotros
tenemos la ventaja competitiva.

2.2. Anédlisis del mercado local

Es obvio que el mercado local es el objetivo comercial central de la sucursal.
Por ello, este es el aspecto externo mas importante de analizar. El analisis del
mercado implica el conocimiento de los clientes actuales y potenciales de la
sucursal. En el sector de seguros, es igualmente importante analizar el merca-
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do de agentes y corredores, dada la predominancia de este canal en la distri-
bucion de nuestros productos y servicios.

En el andlisis del mercado, es preciso diferenciar dos formas basicas: cuantita-
tivo y cualitativo.

2.3.1. El andlisis cuantitativo analiza las cifras de mercado total, real y poten-
cial de la zona, asi como la cuota de mercado de la sucursal. Este analisis
puede hacerse a nivel global de la sucursal o de algunos ramos y productos. La
cuantificacion puede hacerse en volumen de primas o en numero de pdlizas
(mas sencillo).

e EIl mercado total (también llamado “teérico”) de un producto equivale al
namero de posibles asegurados de la zona, tengan o no tengan seguro.

e El mercado real consiste en la niumero de pélizas que existen en la zona.

e El mercado potencial es la diferencia entre el mercado total y el mercado
real, es decir que equivale al nUmero de personas sin asegurar:

Mercado potencial = Mercado total — Mercado real

La cuota de mercado de la sucursal (o de un competidor), es igual al porcentaje
de pdlizas de cartera sobre el mercado real:

Cuota de mercado = Pélizas cartera / Mercado Real x 100

Esta analisis puede ser realizado por productos, por segmentos de mercado,
por areas geograficas.

2.3.2. Desde el punto de vista cualitativo, el andlisis del mercado implica el
conocimiento de aspectos relacionados con las actitudes ante la prevision y la
seguridad, motivaciones de compra y de anulaciones, habitos de compra, pro-
ceso de toma de decision, niveles de satisfaccion, grados de conocimiento de
entidades y productos, identificacion con el sector y la compaifiia, etc... Estos
factores son cada vez mas importantes a la hora de definir una estrategia co-
mercial. Pero también son los aspectos cuya observacion y medicién resultan
mas complicados. Existen estudios en los que el director de sucursal puede
apoyarse para la toma de decisiones como por ejemplo: “ La Actitud del Publico
ante el Seguro” de ICEA.

2.3.3. Segmentacion del mercado

Al ser los productos diferentes y los componentes del mercado también diferen-
tes, conviene subdividir el mercado en grupos, para poder analizarlo y atacarlo
mejor. A este proceso se le denomina “segmentacién de mercado” y a los gru-
pos Mmas 0 menos homogéneos resultantes se les denomina “segmentos”. Un
segmento de mercado es por consiguiente un grupo homogéneo de consumi-
dores o usuarios, cuyos componentes tienen caracteristicas o necesidades si-
milares.

Segmentar el mercado tiene importantes beneficios:

e Permite establecer objetivos concretos y especificos para los segmentos
elegidos.

e Permite adaptar los elementos de la “oferta” a los segmentos elegidos.
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Permite adoptar medidas y tacticas comerciales para posicionarse favo-
rablemente en el segmento.

Permite establecer importantes barreras a la competencia.

Los criterios de agrupacién en segmentos pueden ser muy diversos. Una pri-
mera y obvia segmentacion de los mercados, es en funcion de que los produc-
tos vayan dirigidos a particulares o empresas e instituciones. Dentro de cada
uno de estos dos segmentos y dentro de cada producto o ramo, se pueden
hacer otras segmentaciones, en funcién de diferentes criterios. Los criterios
mas comunes en particulares son:

Criterios de uso: Necesidades comunes de un determinado tipo de segu-
ro.

Criterios demograficos: segmentacion por edad, sexo, estado, lugar de
residencia, etc...

Criterios socioecondémicos: nivel cultural, actividad y nivel profesional, ni-
vel de ingresos, etc...

Criterios psicograficos: gustos, intereses, actitudes, etc...

En empresas o instituciones, suelen utilizarse los siguientes criterios:

Criterios fisicos: numero de empleados, cifra de negocio, tipo de nego-
cio, tipo de materias primas que utiliza, tipo de actividad, tipo de proce-
sos productivos o comerciales, etc...

Criterios psicosociales: cultura, clima organizacional, etc...

Criterios de riesgos: tipos de riesgos a que esta sometida la empresa o
institucién, en funcion de criterios de actividad.

Un segmento de mercado puede estar también determinado por un grupo de
personas asociadas para un fin comuan. La raiz de esta asociacion puede residir
en alguno de los criterios anteriormente mencionados. Por ejemplo, en particu-
lares, podemos encontrar segmentos asociativos relacionados con diferentes
criterios:

Colegios profesionales.

Asociaciones culturales y recreativas.
Asociaciones de vecinos.
Asociaciones sindicales.

Otras asociaciones relacionadas con muy diversos intereses o proble-
mas comunes de sus miembros (por ejemplo: “Asociacién de Defensa
de los Animales”, etc...)

En empresas e instituciones, los segmentos asociativos suelen estar determi-
nados por intereses y actividades comunes:

Asociaciones patronales.
Asociaciones empresariales.

Asociaciones de comerciantes.

21



e Asociaciones gremiales.

A veces, los componentes de un segmento no estan asociados, pero tienen
algun centro de influencia en comun (por ejemplo, los empleados de una mis-
ma empresa, los clientes de un proveedor importante, las empresas auxiliares
o los distribuidores de una gran industria, etc...)

Naturalmente, un segmento puede estar constituido por los clientes de un me-
diador o por todos o algunos de los clientes de la compafia (nuestro mas im-
portante segmento).

Atacar un segmento especifico del mercado suele exigir una inversién de tiem-
po y esfuerzo técnico-comercial y, frecuentemente, inversiones de marketing.
Por este motivo, es preciso seguir normas rigurosas antes de decidir empren-
der la accion.

A continuacion presentaré una Guia-Control para la seleccién de un segmen-
to:

a) Rentabilidad y participacion en el segmento:

e ¢ Cuales son las expectativas de volumen de participacion y rentabilidad
del segmento?.

e ¢ Cuadles seréan los costes de administracion del segmento?.

e ¢ Qué condiciones minimas deben alcanzarse en la negociacion para
alcanzar la rentabilidad deseada?.

e ¢ Qué niveles de riesgos y previsiones de siniestralidad tiene el segmen-
to?.

e ¢ Hasta qué punto podemos seleccionar los riesgos e influir en la admi-
sion de cada miembro del segmento?.

b) Inversién requerida para entrar en el segmento:

e ¢ Cuanto va a costar penetrar en el segmento?.

e ¢ Cuanto costara alcanzar la participacion deseada en el segmento?.
c) Dimensién, Potencial de Crecimiento y Evolucidon del segmento:

e ¢ Tiene el segmento suficiente tamafio para justificar las inversiones ini-
ciales y obtener una ventaja de economia de escala?.

e ¢ Como evolucionara el segmento? ¢, Tiene posibilidades de crecer?.

e ¢ Cual es el dinamismo del segmento respecto al nimero y tipo de ase-
gurables “entrantes” y “salientes?”.

e ¢ Qué previsiones tenemos respecto a la posible duracién del segmento
como tal?.

d) Transparenciay accesibilidad del segmento:

e ¢ Hasta qué punto es posible identificar con claridad las caracteristicas,
necesidades de aseguramiento y expectativas de los integrantes del
segmento?.
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¢, Existe un conocimiento preciso de las “fronteras” e historial asegurador
del segmento?.

¢, Se trata de un segmento facilmente accesible?.

e) Fortalezas y Posicion de la Compainiia y de la Sucursal frente al segmen-

to:

¢, Tenemos alguna ventaja competitiva en el segmento?.

¢, Tenemos facil acceso al segmento?.

¢, Tenemos influencia en el segmento?.

¢, Tenemos algun agente o corredor bien situado en el segmento?.

¢, Como podemos entrar en el segmento?.¢, A través de qué contactos?

¢, Disponemos de capacidad para responder a los requisitos del seg-
mento?.

f) Competencia existente en el segmento:

¢, Qué compariias estan presentes en el segmento?.
¢, Cudles quieren entrar?.

¢, Con qué productos y condiciones?.

¢, A través de qué canales?.

¢, Es conveniente el col seguro?. ¢ En qué condiciones?.

Fase 3: Definicién de la Estrategia Basica de Negocio de la Sucursal.

(Opciones basicas de rentabilidad, participacién de mercado, posicionamiento y
estrategia competitiva). Basandonos en los andlisis anteriores de situacion in-
terna y entorno, podremos definir la Estrategia Basica de la sucursal (y para
cada ramo o segmento de mercado), en funcion de cuatro factores fundamen-

tales:

1) Rentabilidad.

2) Participacién de mercado.
3) Posicionamiento.

4) Estrategia competitiva.

En cada uno de estos factores, habra que tomar decisiones, y definir alguna de
las siguientes opciones:

1.- Opciones de Rentabilidad:

a)

b)
c)

Estrategia de Explotacion; obtener rendimiento a corto plazo, sacrifi-
cando en todo o parte el desarrollo a medio o largo plazo.

Estrategia de Inversion; aplicar fondos para el crecimiento a corto plazo.

Estrategia de Estabilidad; realizar inversiones moderadas para asegu-
rar el mantenimiento de las posiciones y/o el crecimiento sostenido.

2.- Opciones de Participacion de mercado:
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a)

b)

c)

Estrategia de Crecimiento; conseguir mayor participacion de mercado,

con productos actuales o nuevos, en segmentos actuales o nuevos, con
canales de venta actuales o nuevos.

Estrategia de Defensa; mantener la participacion de mercado y/o crecer
al mismo ritmo que el mercado.

Estrategia de Salida; ir reduciendo progresivamente la participacion de
mercado o anular en todo o en parte la participacién de mercado actual.

3.- Opciones de Posicionamiento / Diferenciacion:

a)
b)

c)

Estrategia Indiferenciada; igual para todo el mercado global.

Estrategia Diferenciada; distintos posicionamientos para diferentes
segmentos de mercado o tipos de clientes.

Estrategia Concentrada; unos pocos posicionamientos muy definidos
para segmentos de mercado muy especificos.

Cada una de estas opciones de posicionamiento pueden referirse al posicio-
namiento basico y a cada uno de los diferentes elementos del marketing-mix:
productos, precios, distribucion, comunicacion y servicio.

4.- Opciones de Estrategia Competitiva:

a)

b)

Definicién de los elementos en que se realizara un mayor esfuerzo en
relacion con la competencia: producto, precios, distribuciéon, comunica-
cion y servicio. En cada uno de estos elementos, tenemos las siguientes
opciones competitivas:

1.- Ser lideres; innovar y adelantarse a la competencia.

2.- Ser seguidores; estar a la expectativa y reaccionar con rapidez a las
acciones de la competencia.

3.- Actuar al margen de la competencia.

Elaboracion de objetivos tacticos de competencia: decidir en qué se va a
dedicar el esfuerzo competitivo y cual de las siguientes opciones tacticas
orientaran las acciones comerciales:

1.- Convertir a clientes de la competencia.
2.- Atraer a nuevos clientes.

3.- Retener a nuestros clientes actuales; mantener la cuota, evitando
anulaciones o traspasos.

4.- Aumentar el negocio con nuestros clientes actuales ; venta cruzada,
complementaria o sustitutiva.

Cada una de estas tacticas debe posteriormente cuantificarse, traducirse en
objetivos y programarse en acciones concretas.
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Fase 4: Elaboracién de Objetivos de la Sucursal
4.1. Objetivos cuantitativos

Los objetivos de resultados de la sucursal incluyen todas las previsiones cuanti-
tativas de las sucursal y los presupuestos correspondientes para la sucursal
globalmente y para los diferentes ramos. Especialmente, deben planificarse los
siguientes aspectos:

e Numero de polizas.
e Primas emitidas netas de anulaciones.
e Siniestralidad del afio.
e (astos externos.
e (Gastos internos.
e Resultado Técnico.
Ademas, deberan realizarse, como minimo, previsiones de los siguientes ratios:
Area Comercial: % composicién de cartera.
% crecimiento sobre afio anterior, por ramos.
Area Técnica: % de siniestralidad del afio s/ primas ganadas.
% Frecuencia de siniestralidad.
Area Administrativo-financiera:
% de gastos externos s/ primas emitidas netas.
% de gastos internos totales s/ primas emitidas netas.
% de gastos generales s/ primas emitidas netas.
% de equilibrio técnico.
% de saldos pendientes, por periodos.

Ademas de estas previsiones minimas, es conveniente realizar previsiones so-
bre otros aspectos relacionados con la eficacia de la sucursal:

e Nueva produccion, por productos y segmentos de mercado.
e Anulaciones.

e Cuotas de mercado, por productos.

e Numero de contratos por cliente.

e Velocidad de tramitacién de siniestros.

e Ratios de calidad y rapidez de servicio a agentes y clientes.

Cada Director de Sucursal debe decidir qué datos y ratios son mas importantes
entre los optativos, en funcién de la situacion de su sucursal, teniendo siempre
en cuenta las estrategias y lineas marcadas por Direccion. Para realizar este
trabajo de analisis cuantitativo del mercado el Director podré utilizar el siguiente
cuadro que le permitira disponer de una “foto instantanea” de la situacion:
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Andlisis Cuantitativo del Mercado — Objetivos Comerciales Cuantitativos

Objetivo 2008
Ramo/ Mercado IIZYI etrcaQOI Actual de la Sucursal
Tasa de otencia de la Sucursal
Segmento
. Crecmto . Tasa
Clientes | Total | Actual Volumen [% | Volumen Resul cuota | 1352 Iyol| Rtdo | Cuota
tado Crecmto Cto.

Cuadro 1.- Anédlisis Cuantitativo del Mercado — Objetivos Comerciales Cuantitativos.

4.2. Objetivos tacticos y cualitativos

Una vez definidos los objetivos de resultados a obtener, es preciso elaborar un
plan de acciones tacticas (objetivos tacticos) para conseguirlos. La definicién
de los objetivos tacticos de la sucursal incluye la consideracion de los aspectos
para cada ramo o producto y para toda la sucursal:

a) La eleccién de segmentos-obijetivo, si la estrategia es diferenciada.

b) La definicion de acciones eficaces de producto-servicio, precios, distri-
bucién y comunicacion.

Al menos para cada uno de los ramos preferenciales de la compafiia hay que
elaborar y plasmar por escrito los planes de objetivos técticos. Para ello se
pueden utilizar soportes especiales, como por ejemplo los dos cuadros siguien-
tes, cuya explicacion de cada columna viene después del cuadro.

Objetivos Tacticos Comerciales de la Sucursal

Ramo / O_bjet|vos Objetivos Objetivos O_bjet|vos
relacionados con . . relacionados con
Segmento de relacionados con | relacionados con :
: los Productos y S SO la Calidad del
Clientes . la Distribucion la Comunicacion g
las Tarifas Servicio

S E A I

Cuadro 2.- Objetivos Tacticos Comerciales de la Sucursal.
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Columna 1: Ramo / Segmento de clientes

En esta columna se especificara el ramo, producto o familia de productos para
los que se elaboraran los objetivos tacticos. Si procede, se sefialara también el
segmento de mercado al que va dirigido el plan.

Columna 2: Objetivos de Producto / Servicio

En esta columna, hay que definir, en forma muy resumida, qué objetivos de
producto - servicio hay que prever. Los objetivos de producto — servicio se re-
fiere a las cosas que queremos lograr en términos de adaptacion a determina-
dos segmentos y/o la mejora de los productos. Ademas, se sefalara cualquier
objetivo de modificacién o adaptacién de tarifas, para toda la zona o para seg-
mentos o agentes especificos.

Las adaptaciones o mejoras de los productos pueden referirse a tres aspectos:
1.- Funciones primarias del producto:

Las funciones primarias del producto se refieren a las coberturas basicas
del mismo, en funcién de las necesidades para las que ha sido previsto.
Aungue los productos que puede distribuir la sucursal son los que nor-
malmente ha desarrollado el departamento técnico de la compafiia, a ni-
vel local pueden ser necesarias lograr diferenciaciones mediante adap-
taciones para segmentos concretos. Estas adaptaciones pueden ser rea-
lizadas a través de la adicion de condiciones particulares o, incluso, de
una modificacién de las coberturas basicas. En algunos casos se puede
llegar incluso a la elaboracién de un producto totalmente nuevo.

2.- Funciones secundarias del producto:

Las funciones secundarias del producto son aquellos aspectos auxiliares
del producto, relacionados con la estructuracion del servicio o con as-
pectos no basicos del mismo. Por ejemplo, en el seguro de vida, las ga-
rantias complementarias o la calidad y rapidez de informacion que recibe
el cliente son funciones secundarias del producto. En el seguro del
hogar, la rapidez del servicio de asistencia.

3.- Funciones terciarias del producto:

Son aquellos aspectos distintivos relacionados con la apariencia o la
imagen del producto. Por ejemplo, el nombre del producto, la presenta-
cion de la podliza, una tarjeta de cliente, etc....

Columna 3: Objetivos de Distribucién

En esta columna, hay que considerar los objetivos relacionados con la red de
Distribucion. Aqui puede incluirse la consideracion de canales alternativos de
distribucion. Pero, sobretodo, debemos prever los objetivos relacionados con la
red de agentes (captacion, seleccién, formacién, apoyo, motivacién, incentiva-
cion, negociacion, etc...) sin descuidar también a los corredores.

Columna 4: Objetivos de Comunicacion

Aqui hay que incluir los objetivos relacionados con cualquiera de los siguientes
aspectos:
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Publicidad: son objetivos relacionados fundamentalmente con el logro de
un mayor conocimiento o notoriedad de la compafia y de sus productos,
a través de diferentes medios de comunicacion masiva.

Promocion: son objetivos relacionados con la incentivacion de la adqui-
sicibn de nuestros productos, fundamentalmente a través de una per-
cepcion del cliente de que obtiene algo adicional en forma gratuita.

Relaciones Publicas: son objetivos relacionados con la consecucién de
una imagen mas positiva de la compariia y de la sucursal. Basicamente
son acciones de relacion con personas e instituciones locales de influen-
cia, de presencia y/o patrocinio en eventos locales de prestigio popular o
cultural, etc... En este sentido pueden ser importantes las relaciones po-
sitivas con los medios locales de comunicacion.

Cualquier de estos objetivos de comunicacién pueden ser de tipo general o es-
tar especialmente diferenciados en funcién de segmentos especificos, con lo
cual se eficacia es mucho mayor.

Columna 5: Objetivos Relacionados con la Calidad de Servicio

Cualquier objetivo para mejorar la calidad de servicio para el ramo/segmento
planificado debe ser indicado.

Una vez diseflados los objetivos para cada ramo preferencial recogidos en el
Cuadro 2, se definiran las acciones necesarias para alcanzar los objetivos pre-
vistos pudiéndose utilizar el siguiente Cuadro 3, para cada ramo, producto o
segmento, especificando las siguientes informaciones:

Agenda de Actividades — Producto / Segmento:

Objetivos Tacticos Comerciales de la Sucursal

(_T_ZJ;::S Acciones y Actividades Responsable | Fecha | Recursos PreEsSupp‘;uCeizros
1
2
3.
4
5

Cuadro 3.- Objetivos Tacticos Comerciales de la Sucursal.

Agenda de Actividades — Producto / Segmento.

Columna 1: Objetivo concreto a desarrollar.
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Columna 2: Descripcién de las acciones y actividades a realizar para poder
alcanzar el objetivo.

Columna 3: Persona(s) responsable(s) de la realizacion.
Columna 4: Fecha de realizacion.

Columna 5: Descripcion de los recursos y apoyos especiales necesarios para
cada accion.

Columna 6: Presupuesto especial necesario para cada accion (normalmente,
se sefalardn unicamente las necesidades de fondos extraordinarios)

Ademas, en otros cuadros pueden tener planificados proyectos especiales co-
mo campanas personalizadas para agentes o corredores.

4.3. Otros objetivos

Otros objetivos del Director de la Sucursal pueden estar relacionados con el
funcionamiento y eficacia de la sucursal en diferentes areas, de tipo general o
especifico. Por ejemplo:

e Acciones para mejorar la siniestralidad.
e Acciones para mejorar los cobros.

e Acciones de mejora de la organizacion y de la coordinacion de los flujos
de trabajo.

e Seleccidn, formacién y motivacion de los empleados.
e Mejora del servicio general a los clientes y/o agentes.
e Realizacién de campafas locales.

o Etc...

2.2. Organizar y Coordinar

Dentro de las funciones de Organizacién y Coordinacion el Director de la Su-
cursal realizara las siguientes acciones:

e Implementara y asegurard el eficaz funcionamiento de la estructura or-
ganizativa de la Sucursal y los canales de informacion y coordinacion
necesarios.

e Definird claramente las misiones y responsabilidades de cada empleado,
asegurara el reparto equilibrado y motivador de tareas y la adecuada
formacion para el eficaz cumplimiento de éstas.

e Seleccionara al personal necesario para el eficaz funcionamiento de la
sucursal, con la aprobacion previa de la Direccion y el apoyo y asesora-
miento del Departamento de Personal.

e Desarrollara y coordinara la organizacion comercial y las redes de distri-
bucién necesarias para el logro de los objetivos de rentabilidad y partici-
pacion de mercado.
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e Supervisara la eficaz coordinacion de los procesos y flujos administrati-
VoS, técnicos y de servicio (suscripcion, siniestros, contabilidad, cobros,
etc.) y controlara el cumplimiento de los plazos y la calidad de las tareas.

Una vez establecidos los planes, el Director de sucursal debe estructurar y po-
ner en practica los medios necesarios para llevarlos a cabo. El Director de su-
cursal debe contar con técnicas e instrumentos que le permitan con cierta pe-
riodicidad analizar y adaptar la estructura organizativa de su departamento, los
flujos de trabajo, los mecanismos de coordinacion y comunicacion entre los
puestos, los repartos de tareas, los contenidos y requerimientos de cada pues-
to. Ademas debe tomar decisiones respecto a las necesidades de recursos
humanos necesarios y asegurar la formaciéon de los mismos.

Una buena organizacion tiene cuatro tipos de objetivos basicos:

1. Apoyar la planificaciéon y la consecucion de los objetivos de la sucursal
mediante la eficiencia, eficacia y fluidez de los procesos y las comunica-
ciones.

2. Estructurar los recursos y las tareas de forma flexible, para poder adap-
tarlos constantemente a las exigencias cambiantes del mercado y de la
estrategia de la entidad y de la sucursal.

3. Garantizar la excelencia en la calidad de servicio a clientes internos y
externos.

4. Asegurar la motivacion y aprovechamiento 6ptimo del potencial de los
recursos humanos de la sucursal.

Guiado por estos objetivos, el Director de sucursal debe analizar de forma cicli-
ca su organizacion y hacer las adaptaciones y cambios necesarios. Mas con-
cretamente, el director de sucursal debe tomar periédicamente decisiones co-
mo:

e ¢ Adaptar o cambiar la estructura de la sucursal ?.

e ¢ Redistribuir las tareas y/o las cargas de trabajo?.

e ¢ Reestructurar la plantilla?.

e ¢ Delegar funciones?.

e ¢ Dar formacién y entrenamiento?.

e ¢ Realizar rotacién en algunos puestos?.

e ¢ Cambiar o mejorar los procesos Y flujos de trabajo?.

Para tomar estas decisiones el Director de sucursal cuenta con numerosos ins-
trumentos de andlisis y mejora organizativa: analisis de estructura organizativa,
analisis y descripcion de puestos, cuadros de reparto de tareas de la sucursal
(o por departamentos o unidades dentro de la sucursal), cuadro de competen-
cias, cuadro de rotacién y andlisis de flujos de procesos (cuadros de reparticion
de papeles, flujogramas y procedogramas).

La utilizacion de estas técnicas unida a la experiencia y sentido comin seran
de gran utilidad para el director de la sucursal.
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La estructura organizativa es una agrupacion logica de las funciones existen-
tes, estableciendo cierta relacién entre las diferentes unidades, de forma que
puedan colaborar mejor para alcanzar los objetivos propuestos. Es el esqueleto
sobre el que se apoyan todas las fuerzas que dan vida a la organizacion: infor-
maciones, érdenes, relaciones, flujos de trabajo, etc..

La representacion grafica de la estructura es el organigrama.

El funcionamiento de una estructura organizativa debe tener en cuenta ciertas
reglas universales:

1. Agrupacion de actividades en unidades, en funcion de un objetivo co-
mun.

2. Las actividades de cada miembro de la organizacion deben tender a la
mayor especializacion posible.

Las actividades deben estar coordinadas entre si.

En cada grupo debe existir una autoridad maxima, y debe existir una li-
nea clara de autoridad desde el que tiene la maxima autoridad hasta ca-
da individuo del grupo.

5. El superior es responsable de los actos de sus subordinados.

Ademas, si bien no existe una ciencia de la estructura, si existen tres principios
fundamentales que guian la eleccion de una buena estructura organizativa:

A) Principio de economia de las personas
La estructura tiene un coste de funcionamiento que hay que optimizar.

En los niveles basicos de ejecucion, los estudios de productividad y la optimi-
zaciéon y automatizacion de los procesos deben guiar la necesidad de plantilla.
En los niveles de encuadramiento (mandos), se suelen utilizar algunos criterios
para determinar la economia de la estructura:

a) Coeficiente de encuadramiento. Es el coeficiente entre los efectivos de-
dicados a tareas de mando y los efectivos dedicados a tareas de ejecu-
cion. En principio, cuanto mas bajo sea el coeficiente de encuadramien-
to, mas econdémica sera la estructura.

b) Peso jerarquico. Es el nUmero de subordinados directos que tiene un di-
rector de sucursal o mando. En principio, a mayor peso jerarquico, ma-
yor economia de estructura, menor coeficiente de encuadramiento y
menor reduccion de niveles jerarquicos, con la consiguiente mejora en la
fluidez de las comunicaciones.

c) Niveles jerarquicos. Es el numero de “escalones” o categorias jerarqui-
cas que tiene la estructura organizativa. A menor niumero de escalones,
mayor economia estructural, mayor sencillez y mejor flujo de comunica-
ciones.

Las medidas Optimas en estos tres criterios para determinar la economia de las
personas es un estructura, varian en funcion de las empresas y de las estrate-
gias dentro de cada empresa. En principio, toda empresa, division o departa-
mento (el analisis puede hacerse a cada uno de estos niveles), debe procurar
reducir el coeficiente de encuadramiento y el nimero de niveles jerarquicos y
aumentar el peso jerarquico.
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B) Principio de economia de las relaciones

El intercambio de informaciones entre unidades y personas tiene un costo, por
lo que hay que establecer procedimientos que simplifiquen y reduzcan al mini-
Mo necesario las comunicaciones.

Cuando se analiza el coste de la transmisién de informacion, hay que tener en
cuenta dos factores:

e El tiempo de los interlocutores para preparar, enviar, recibir y procesar la
informacion.

e El soporte necesario para el intercambio o transmisién de la informacion.

Aparte del propio disefio estructural, existen algunas reglas practicas para con-
trolar la economia de las relaciones en una estructura organizativa. Ello no sélo
depende del organigrama, sino de los flujos y circuitos de informacién que es-
tan establecidos:

e Hacer intervenir en cada comunicacion al minimo imprescindible de per-
sonas.

e Tratar cada informacion al nivel mas bajo posible.

e Asegurarse de que la informacién es realmente necesaria y aporta un
valor afadido.

e Evitar duplicidades en el procesamiento de informacion.
e Automatizar los procedimientos de procesamiento e intercambio.

e Reducir al minimo la frecuencia y duracion de las reuniones y asegurar-
se de que quienes asisten participan activamente.

Es conveniente simplificar al maximo la estructura para la economia de las re-
laciones, para ello, conviene reducir el nUmero de niveles jerarquicos, los cua-
les actian como filtros, a veces necesarios, pero muchas veces obstaculizado-
res de un éptimo flujo de informacién vertical.

El primer criterio es, naturalmente, el geogréfico. Las actividades ejercidas en
una misma unidad geografica deben depender, normalmente, de una autoridad
local, aunque estén relacionadas funcionalmente con diversas autoridades de
una sede central.

Dentro de una misma unidad geogréfica, en general, conviene hacer agrupa-
ciones jerarquicas en funcién de los siguientes criterios:

a) Criterio de similitud.

La departamentalizacion puede hacerse en funcién de la similitud en las ac-
tividades:

e por su naturaleza funcional.
e por tipos de clientes.

e por tipos de productos.

e por segmentos de mercados.

e por tipos de procesos.

32



e por tipos de tecnologias
b) Criterio de complementariedad.

El criterio de similitud debe ser matizado por el principio de complementa-
riedad, para facilitar las relaciones entre dos actividades cuyas naturalezas
diversas pero complementarias requieren frecuentes comunicaciones. Por
ejemplo, la gestién contable de un producto, a pesar de su naturaleza admi-
nistrativa, puede estar bajo la supervision jerarquica de un director comer-
cial encargado de ese producto, por las frecuentes relaciones entre ambos.
La aplicacién del criterio de complementariedad se armoniza en general con
el criterio geografico. En busca de la eficacia, con frecuencia las actividades
complementarias estan proximas geograficamente.

c) Criterio de necesidad de sintesis o “vision global”.

La eleccion de la naturaleza de las actividades que hay que hacer depender
de un mando jerarquico se debe efectuar considerando la necesidad de sin-
tesis que hay que elaborar a ese nivel. Ademas de la funcién de supervisar,
un mando jerarquico tiene la funcién de sintetizar las conclusiones presen-
tadas por las diferentes hileras jerarquicas que dependen de él y elaborar
una vision de conjunto que transmite hacia arriba. Cuanto més se sube en
la escala jerarquica, mas predomina la actividad de sintesis sobre la de su-
pervision. Un jefe de equipo debe supervisar a su equipo y tiene pocas sin-
tesis que efectuar. En un puesto de vicepresidente técnico o financiero pre-
domina la actividad de sintesis.

En consecuencia, se colocara bajo una autoridad comuan el conjunto de ac-
tividades cuya similitud o complementariedad necesite, antes del analisis
por la direccion general, la elaboracién de sintesis que sobrepasen la com-
petencia de cada uno de los responsables especializados.

Ademas de estos principios clasicos de estructura organizativa, es necesario
tener en cuenta que la estructura debe tener en cuenta las exigencias de com-
petitividad y capacidad de reaccion necesarias para competir con ventaja en la
mayoria de los mercados actuales. Para ello, hay que “desburocratizar”, suavi-
zar y flexibilizar los disefios organizativos en funcién de las necesidades com-
petitivas y del entorno cambiante.

Al analizar la estructura de la sucursal, el director de ésta debe asegurarse de
que:

e La estructura refleja una orientacion al mercado.
e La estructura favorece la comunicacion y el contacto con los clientes.

e La estructura favorece la innovacion, la autonomia y la capacidad de
respuesta y accion inmediata.

e Se flexibiliza el concepto de division funcional mediante la practica de
grupos de proyectos interfuncionales, cuyo liderazgo se atribuye a quien
tiene la capacidad o experiencia necesarias y no forzosamente quien de-
tenta la autoridad jerarquica establecida.

33



2.3. Dirigir

Dentro de las funciones de Dirigir el Director de la Sucursal realizara las si-
guientes acciones:

e Definir4 los objetivos para cada empleado y ejercera la direccién, super-
vision y seguimiento necesarios, en el marco de una Direccién Participa-
tiva por Objetivos.

e Utilizara los mecanismos adecuados para el éptimo aprovechamiento de
los recursos humanos, delegara en forma eficaz y proporcionara a sus
colaboradores oportunidades de participacion, iniciativa, autonomia, lo-
gro y desarrollo profesional.

e Detectara las necesidades de formacién de sus colaboradores y tomara
las medidas necesarias con el apoyo y asesoramiento de los departa-
mentos de Formacion y de Recursos Humanos.

e Asegurard la comunicacion fluida y el clima motivacional 6ptimo de la
sucursal y estara atento a la integracion individual y grupal de los em-
pleados.

e Manejara a tiempo y con eficacia los problemas de rendimiento y com-
portamiento de sus colaboradores, tomando las medidas necesarias.

e En caso necesario, tomard las medidas disciplinarias definidas por las
normas de la compafiia, con el conocimiento de la Direccion y el apoyo y
asesoramiento del Departamento de Personal.

e Propondra las remuneraciones de sus colaboradores, con criterios de
equidad y de evaluacion justa y objetiva de sus méritos y resultados, de-
ntro de una Direccion Participativa por Objetivos.

De las cinco funciones (Planificar, Organizar, Dirigir, Controlar y Representar)
gue conlleva el cargo de Director de Sucursal creo personalmente que la fun-
cion de Dirigir es sin duda la mas completa y dificil de realizar puesto siendo la
mas importante de todas si no se realiza de forma correcta puede hacer fraca-
sar todo el trabajo de planificacién y organizacion realizado previamente.

Para poder Dirigir correctamente la experiencia del Director es un grado muy
importante y sobretodo emplear la psicologia con todas las personas que estan
a su cargo.

Respecto a esta funcion — Dirigir — realizaré una exposicion mas detallada en el
capitulo 3 donde explicaré diversas situaciones en las cuales me he encontrado
durante los afios que ejerci como Director y que describirdn perfectamente cual
es mi criterio sobre la forma que debe de actuar un Director y cuales son las
dificultades con las que se encuentra.

2.4. Representaciéon Comercial e Institucional

Dentro de las funciones de Representacion Comercial e Institucional el Director
de la Sucursal realizara las siguientes acciones:
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e Representara a la compafiia, defendera sus intereses y actuard en nom-
bre de ésta, utilizando con estricta ética los poderes que tenga otorga-
dos en:

R/
°

La contratacién de agentes y corredores y en las negociaciones
de condiciones comerciales de los mismos.

R/
°

Ante los Organismos Oficiales, Legales y las Entidades Locales.

R/
X4

En las relaciones y negociaciones con los clientes.

L)

R/
°

En las relaciones con el personal.

e Vigilard y defendera la imagen de la compafia en su zona de influencia.
De todas las funciones la de Representar a la compafia es la mas sencilla, de-
biéndose centrar el Director de Sucursal en el momento de las negociaciones

con los distribuidores de sus productos puesto que determinaran el cumplimien-
to 0 no de los objetivos asignados a la Sucursal.
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3. Experiencia personal como Director de Sucur-
sal

Como he descrito al inicio del capitulo 2 “Funciones del Director de Sucursal®
el Director de Sucursal tiene como Mision Basica en funcién de los objetivos,
estrategias, politicas, normas y procedimientos de la compafiia, ser el respon-
sable de la planificacion, organizacion, direccion y control integral de la sucur-
sal como centro de beneficios, asi como representante de la compafiia. Sera el
maximo responsable del logro de los objetivos de la rentabilidad, participa-
cion de mercado, y desarrollo de la compafiia en su zona, asegurando la
maxima eficacia de funcionamiento integral de la sucursal en los aspectos co-
merciales, técnicos, administrativo-financieros y humanos.

Para poder llevar a cabo cada uno de los trabajos indicados en el parrafo ante-
rior y ser EL RESPONSABLE de ello y sobretodo poder conseguir los objeti-
vos de RENTABILIDAD y DESARROLLO de la SUCURSAL en su ZONA la
DIRECCION de la COMPANIA debe DARLE todas las COMPETENCIAS NE-
CESARIAS para que pueda desempefiar sus funciones de Director.

Todos los que hemos trabajado como Director de Sucursal en el Sector asegu-
rador sabemos que la teoria es una y la practica es en muchos casos muy dife-
rente.

3.1. Los Objetivos

Cuando se incorpora a una nueva Compaiiia Aseguradora para ejercer las fun-
ciones de Director de Sucursal, después de recibir el Plan de Bienvenida de
dicha compafia en el cual sobretodo se le inculcan las estrategias, politicas,
normas y procedimientos de la compaifiia, lo primero que hace el Director, una
vez frente a su mesa de despacho, es un analisis pormenorizado de la situa-
cion de la Sucursal que tiene asignada. Analiza todos los datos numéricos de
todos los ramos, de todos sus comerciales, de todos sus canales de distribu-
cion y tomando como minimo los dos ejercicios anteriores configura una planifi-
cacién para el proximo ejercicio.

Légicamente en funcién de la fecha del afio en que se incorpore podra disponer
de mas o menos tiempo para realizar dicha planificacion, pero sobretodo siem-
pre debe tener un margen de tiempo (el volumen del negocio asighado deter-
minara el nimero de dias para ello) para conocer perfectamente a todas las
personas que integran su equipo en la sucursal, asi como sus compafieros de
otros Departamentos (Técnicos — Siniestros — Comunicacion — Marketing,
etc...), y para poder visitar a los principales distribuidores de sus productos para
recopilar el maximo de informacion.

Una vez finalizada la planificacién y consensuados con todo su Equipo de la
Sucursal los objetivos a conseguir del préximo ejercicio, debe reunirse con
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qguién corresponda y decida de la Direccion de la Compairiia para a su vez con-
sensuar y definir de forma firme los objetivos para el proximo ejercicio.

Esta reunion es sin duda la mas importante de todas las que tendré& el Director
de sucursal con la Direccion de Compaifiia puesto que determinaran “las fotos”
gue se irdn viendo durante el siguiente ejercicio y que afectaran en todos los
aspectos a todas las personas integrantes de la sucursal.

Para los profanos del Sector Asegurador, “las fotos” a las que hago referencia
son las presentaciones de Powerpoint, que se muestran en todas las reuniones
comerciales de diferentes niveles, que recogen todos los numeros principales
gue indican en gue situacion se encuentra la Sucursal en una fecha determina-
da y haciendo una comparacion con los objetivos asignados que debe de cum-

plir.

Puesto que nos hayamos en un Sistema de Direccion por Objetivos son preci-
samente éstos — los objetivos que deben conseguirse — los que van a determi-
nar la evolucion y desarrollo de la Sucursal.

Estos objetivos deben ser realizables y no utépicos puesto que en este caso
determinaran actitudes de “pasividad” en determinadas personas que conlleva-
ran a la no consecucion de los objetivos asignados a la Sucursal.

Los objetivos del proximo ejercicio deben calcularse sobre la base del creci-
miento y resultados de los ejercicios anteriores y no se pueden exigir incremen-
tos desproporcionados entre un ejercicio y el anteriores salvo que las circuns-
tancias de la obtencién de negocio para el proximo ejercicio cambien sustan-
cialmente que permitan prever dicho incremento significativo.

Y como he dicho antes, sobretodo deben ser consensuados con el Equipo
gue debera conseguirlos. Si éstos son impuestos, se iniciara mal el ejercicio y
repercutira en todo el desarrollo del mismo.

3.2. Facultad de Decision

El Director de la Sucursal debera exponer, en cada momento que le sea solici-
tado, ante sus superiores jerarquicos de su Compainiia el trabajo realizado por
él y por cada uno de los miembros de su Sucursal, debiendo conocer toda la
informacion de todo lo que suceda o tenga relacién con el negocio de su Su-
cursal.

Puesto que es el maximo Responsable de su Sucursal es por tanto légico que
tenga la capacidad de decidir sobre aquellas cuestiones que repercutiran sobre
la consecucion de los objetivos asignados a su Sucursal.

Por ello, y sobretodo porque el Director de la Sucursal es la persona que tiene

mas informacion sobre todos los elementos que afectan al desarrollo del Nego-
cio de su Sucursal, su criterio debe prevalecer sobre el Criterio Técnico.
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Con este ultimo comentario abro uno de los grandes debates existentes en to-
das las compariias aseguradoras: ¢debe prevalecer el criterio comercial sobre
el técnico o viceversa?.

En varias ocasiones Equipos Comerciales que he dirigido como Director no han
podido formalizar operaciones de emision de Nueva Produccion por discrepan-
cias minimas con el criterio técnico (y que no hubiesen afectado globalmente
de forma negativa al resultado de la Sucursal) y puesto que el Director no tenia
la facultad Ultima de Decision no se concretaron. La no formalizacion de dichas
operaciones conllevaron a perjudicar las relaciones comerciales posteriores y
de imagen de la compalfiia frente a sus canales de distribucion.

3.3. Criterio Técnico frente Criterio Comercial

Como muchas veces me ha dicho mi amigo Miguel Heredia, y estoy totalmente
de acuerdo con él, un mal riesgo no tiene prima que lo cubra y por lo tanto no
debe ser valorado por el Departamento Técnico en el momento que se le pre-
senta debiendo ser rehusado con el apoyo del Departamento Comercial.

Este criterio debe mantenerse siempre puesto que el objetivo de crecimiento
rentable debe prevalecer siempre y ser defendido por el Director y todo su
equipo comercial.

De la misma forma, si un riesgo puede ser cubierto segun los criterios de se-
leccion del Departamento Técnico, que sigue las indicaciones de la Direccién
Técnica de la Compafiia, en ocasiones no se debe de perder la nueva produc-
cién por no ajustar la prima (solicitada a instancias del distribuidor) al maximo
aunque solo se obtenga un beneficio técnico unido al incremento de la cartera.

Por ello en esto casos debe prevalecer el criterio del Director de la Sucursal
que, como Responsable del Negocio, valorara la cuenta de resultados del dis-
tribuidor (Agente, Corredor, etc...) en cuanto a su rentabilidad y en cuanto al
crecimiento realizado en los ejercicios anteriores y vigentes para decidir sobre
la aceptacion o no de ese negocio por la prima solicitada.

El Director de Sucursal nunca cuestiona el criterio técnico aplicado por el De-
partamento Técnico pero como dispone de mas informacién que éste, por
ejemplo: los proyectos de expansion del distribuidor para el proximo ejercicio o
el ejercicio en curso, los acuerdos alcanzado con él y su compafiia para la con-
secucion de los objetivos asignados al distribuidor, posible traspaso de cartera
de otra entidad a la compafiia del Director, la incorporacion de més negocio del
distribuidor posteriormente a la inclusion de éste que se cuestiona, las pdlizas
gue tiene el cliente final con el distribuidor y que serd pasadas a nuestra com-
pafiia a su vencimiento, etc.... , por todo lo anterior y por que es el RESPON-
SABLE de los resultados de su Sucursal, el criterio del Director debe prevale-
cer.
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3.4. Departamento de Siniestros: Departamento de Post-Venta
Comercial. “Cobros Comerciales”

Como Director de Sucursal y abogado conozco perfectamente el trabajo que se
desempenfia en el Departamento de Siniestros, trabajo dificil y en muchas oca-
siones no reconocido y siempre criticado puesto que suele ser el primer motivo
de queja de los distribuidores, en muchas ocasiones por no haber accedido a
peticiones de estos que no tenian lugar.

Como es logico no se puede generalizar, y si lo hiciese incurriria en error, pero
se hecha a faltar un caracter mas comercial en dicho Departamento. Todo el
sector asegurador sabe que cuando se vende un seguro a un cliente se le esta
vendiendo un intangible, una promesa de que en caso de que suceda el sinies-
tro y éste esté cubierto por la pdliza la compafia respondera segun el contrato
firmado entre ambas partes.

Por ello, el Departamento de Siniestros es el Departamento Post-Venta en el
sector asegurador y todo el trabajo realizado por la compafia desde el inicio de
la creacion del producto, pasando por la venta de este y su posterior cobro, se
vera afectado segun se tramite y se resuelva el siniestro.

Todas las personas integrantes de la compafia deben conseguir la mayor sa-
tisfaccion del cliente (y del distribuidor del producto) y por ello el siniestro debe
resolverse a la mayor brevedad posible y de forma correcta. Y si dicho siniestro
debe rehusarse por no estar cubierto, también debe hacerse de forma rapida y
con toda la correccion posible explicarle al cliente el motivo de su rehdse.

En ambos casos anteriores, aceptacion o rehdse, el Departamento Comercial
con su Director de Sucursal al frente deben apoyar al Departamento de Sinies-
tros frente a los colaborares externos de la compafiia. De la misma forma, en
ocasiones el Criterio del Departamento de Siniestros debera tener en cuenta el
criterio del Director de la Sucursal ante la decision de rehusar 0 no un siniestro.

Y con esta Ultima observacion menciono otro de los problemas mas habituales
con los que se encuentra un Director de Sucursal, los mal llamados “pagos
comerciales”.

Todas las compafiias del sector niegan que hagan pagos comerciales respecto
a Siniestros, sin embargo todas los hacen a determinados distribuidores. Inclu-
so una de las primeras del mercado, muy acertadamente segun mi criterio, du-
rante unos afos considero que todos los siniestros de determinados ramos cu-
yo importe fuera inferior a 240€ (40.000 Ptas.- de la fecha en que se decidid)
debian ser abonados de forma automatica. Dicha compairiia realiz6 unos estu-
dios econdmicos que llevaron a la conclusién de que era mas rentable para la
compafia esta forma de actuar (a pesar de los posibles casos de fraude que
seguro habian) que no realizar toda la tramitacién de dichos siniestros, tenien-
do como resultado una satisfaccibn muy alta por parte del cliente y por ende
mayor rentabilidad del negocio.
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Respecto a este tema, considero que el Director de Sucursal debe tener la fa-
cultad de decidir si se debe 0 no realizar un “pago comercial” como consecuen-
cia de un siniestro rehusado. Yo siempre a este pago lo he llamado “cobro
comercial” porque, una vez realizado dicho pago al distribuidor para que pos-
teriormente lo entregue al cliente, me permite a mi como Director de Sucursal
obtener mayores beneficios para la compafiia. Como he mencionado antes, el
Director de la Sucursal conoce perfectamente al distribuidor de sus productos y
sabe como compensar ampliamente en beneficio de su compafia el “pago co-
mercial” realizado como consecuencia de un siniestro.

Significar que en muchos casos se discute entre colaboradores de Departa-
mentos (Comercial — Siniestros) de la misma compafiia por un importe irrele-
vante frente al coste que conlleva resolver dicho tema. En una ocasion después
de varios e-mails entre el tramitador del siniestro, el responsable del Departa-
mento de Siniestros y el Inspector Comercial, y un mes sin solucionar dicho
tema, se convoco una reunién para resolver un asunto de 110€ el cual se pago
por instruccion imperativa mia como Director haciéndoles mencion que era ver-
gonzoso discutir por dicho importe teniendo en cuenta el coste por hora de las
tres personas y la mala imagen que estabamos dando como compaifiia tanto al
distribuidor como al cliente.

3.5. Creafriccion => crearas accion

En una de las entidades aseguradoras que he trabajado existe todavia la
creencia por parte de quien “Dirige” la compafiia que creando friccion entre los
diferentes Departamentos: Comerciales — Técnicos — Siniestros, se consigue
gue las personas trabajen mas.

Sinceramente creo que es todo lo contrario, se produce un efecto de “frenado”
en la compafia puesto que lo légico es que todos los trabajadores de una
compafia “remen” hacia la misma direccion. El enfrentar a las personas para
gue tengan preferencia por sus intereses departamentales antes que por los
resultados globales de la compaifiia conlleva ademas a que sean pocos los que
quieran arriesgar a la hora de tomar iniciativas constructivas e innovadoras que
redundaran en beneficios adoptando actitudes conservadoras y ralentizadoras
en su trabajo.

Si ademas de ello, el mensaje dirigido por Direccion a los tres departamentos
es diferente y no se establece claramente una leve superior jerarquia comercial

frente al técnico y de siniestros conlleva una dificultad mayor para el Director
cumplir con sus obligaciones de resultados frente a Direccién de compafia.

3.6. “Errare humanun est”.

Bill Gates afirma que en Microsoft ponen en practica el principio simple, y a la
vez revolucionario, de que “ De los errores se aprende mas que de los éxitos”:

“... Reaccionar tranquila y constructivamente ante un error no es lo mismo que
tomarlo a la ligera. Cuando los empleados saben que los errores no se tradu-
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cen en un castigo, se crea una atmoésfera en la que la gente esta deseando
proponer ideas y sugerir cambios. Esto es importante para el éxito a largo plazo
de una empresa. Y aprender lecciones de las equivocaciones reduce la posibi-
lidad de que los errores se repitan o se agraven. ...”

Una vez leido lo anterior me recuerda una pregunta que me he hecho muchas
ocasiones: ¢por qué en el sector asegurador cuando se produce un error lo
primero que se busca es al “culpable” en vez de adoptar el buen criterio de
BG?.

Ello conlleva, salvo excepciones loables, un habito negativo en los trabajadores
los cuales solo realizan aquellas acciones que tienen absolutamente la certeza
de que son correctas sin un minimo de riesgo que pueda comprometer su
nombre y continuidad en la compafia. El resultado final es que la compafiia no
emplea su mayor activo — sus Recursos Humanos - puesto que convierte a sus
trabajadores en autbmatas que solo trabajan mediante procesos rigurosos y sin
aportar todo su potencial de creatividad e ideas nuevas para optimizar su traba-
joy con ello los resultados de la compainiia.

Como Director de Sucursal siempre he pretendido que las personas integrantes
de mi sucursal fuesen un equipo y expusiesen, en todas las reuniones semana-
les comerciales, sus opiniones para mejorar en sus puestos de trabajo y oir sus
propuestas para entre todos hallar la mejor solucion a los problemas que surgi-
an de la actividad diaria aseguradora para con ello incrementar los resultados
econdmicos de la sucursal, tanto en rentabilidad como en crecimiento.

El saber esta distribuido, sobretodo quien esta en la lucha directa con el mer-
cado. El Directivo debe saber recoger esta informacion y orientarla en la Em-
presa.

Esta es mi forma de actuar y ha sido muy productiva puesto que he aprendido
mucho de mis colaboradores.

3.7. “Qir, ver y callar”

Entonces, con la experiencia positiva que he recogido en afios, me pregunto de
nuevo ¢ por qué en las reuniones de directores con superiores jerarquicos el
criterio de prudencia que se aconseja es: “oir, ver y callar’?

Siempre he pensado que en dichas reuniones, una vez revisados los nimeros
de cada sucursal (respondiendo los directores a las preguntas que se les for-
mulasen) y recibidas las directrices de Direccion deberia emplearse un tiempo
de la reunion para que Direccidn escuchase las opiniones de los directores so-
bre todos aquellos temas que quisieran exponer libremente y hubiese una co-
municacion de doble direccién (no soélo de arriba abajo).

Lo mismo sucede en las Reuniones Comerciales Nacionales, después de em-
plear un numero de horas considerable para ver “los numeros” de las Sucursa-
les del ejercicio anterior, destacando aquello que mas le conviene a Direccién
para presionar los incumplimientos de objetivos, el resto del horario se emplea
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para dar comunicaciéon en sentido hacia abajo desde Direccion y en muy pocas
ocasiones (por no escribir nunca) existe la posibilidad de transmitir comunica-
cioén hacia arriba.

¢, Por qué no se plantea un tema de actualidad a debate para conocer el pare-
cer de los Responsables de las Cuentas de Resultados a nivel Local? ¢ por qué
no se hace un “brain storming”? Es una lastima no poder manifestar la preocu-
pacion del personal de tu sucursal y propios sobre aquellos aspectos que de-
mostrarian que Direccidén también sabe “escuchar” y que serian muy motivado-
res para todos.

¢Por qué no se utilizan las sinergias propias de la compafiia? Deberia planifi-
carse a nivel nacional encuentros entre Directores para aprender de la expe-
riencia de unos y otros.

¢Por qué cuando realizas una observacion constructiva que puede ser propia o
en representacion de alguno/s de tus compafieros de Sucursal es tomada co-
mo una queja a Direccién en muchos casos.....?

¢, Por qué es dificil encontrar un interlocutor que te escuche en los “escalones
superiores™?

Muchas veces la dificultad del Director de Sucursal es simplemente poder
transmitir el sentir y las opiniones de la Sucursal.

3.8. Café paratodos

Permitanme llegado a este punto invitarle a tomar un café (acto muy normal en
el sector asegurador, repetido al cabo del dia a veces en exceso) y hacerle la
siguiente pregunta:

¢sabe cuantos tipos de cafés diferentes pueden servirse en una cafeteria du-
rante una jornada laboral?....

Tomando las variables:

Café normal o Descafeinado,

Descafeinado de sobre o de maquina,

Servido en Vaso o en Taza,

Con Leche (Cortado, Café con Leche, Capuccino) o,
Sin Leche (Con Hielo, Americano, Solo),

Con Azucar (Blanco, Negro), Sacarina o sin Azucar .....

oA wWNE

dan un resultado de posibles tipos diferentes de café servidos al cliente como
minimo de “140” y estoy seguro de haberme dejado alguno mas.

Estaran de acuerdo conmigo que si no se sirve segun el gusto del cliente, difi-

cilmente repetira su presencia en el local, y complicado tendria quien hace el
café si para cada uno de los casos tuviese que consultar a su superior.
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Con este simple ejemplo pretendo resaltar la importancia que tiene que el Di-
rector de Sucursal tenga competencias suficientes para darle al cliente (Agente,
Corredor, Cliente Directo o Final) el servicio que espera recibir y de forma in-
mediata.

Puesto que cafeterias hay tantas como oficinas de seguros y la competencia
puede ser igual de “agresiva’ considero muy importante esta delegacion de
competencias al Director la cual debe ser absolutamente efectiva.

Siguiendo con este ejemplo, una cafeteria situada en una gran ciudad tendra
una actividad, una clientela, una competencia externa y un ritmo de trabajo di-
ferente al de una ciudad mediana y mas todavia a la ubicada en un pueblo. In-
cluso puedo seguir afirmando que analizando dos ciudades con el mismo nu-
mero de habitantes situadas una en el Norte de Espafia y otra en el Sur las ca-
racteristicas de su actividad econémica y costumbres sociales son dispares y
por lo tanto la forma de actuar del personal diferente para obtener los mejores
resultados.

Con esto ultimo, lo que pretendo introducir es otra problematica que tiene el
Director de sucursal si no tiene competencias para poder ejercer sus funciones
de forma acorde a las circunstancias particulares de su zona

En otro orden, quisiera mencionar mi disconformidad al criterio muy empleado
en el sector asegurador por varias compafias de “café igual para todos” en
cuanto a aplicar los mismos criterios (seleccion de riesgos, campafias, marge-
nes de maniobrabilidad, herramientas dadas al Director, etc...) para todas las
sucursales no teniendo en cuenta los nimeros de cada una de ellas y las zo-
nas comerciales en las que se encuentran.

Pondré un ejemplo para clarificar esta observacién: no es lo mismo dirigir una
sucursal situada en Barcelona ciudad, en la cual trabajan 20 personas (15 co-
merciales, 3 administrativos, 2 técnicos) con un volumen de 50M€, cuyo por-
centaje de siniestralidad del negocio es del 48%, con un crecimiento del ejerci-
cio anterior del 4,5%, con un 1,4 podlizas por habitante, y teniendo en cuenta
ademds que en Barcelona estan ubicadas las sedes centrales de seis compa-
filas de las diez primeras del sector espafiol, frente a otra sucursal sita en Tor-
tosa, en la cual trabajan 5 personas (3 comerciales y 2 administrativos) con un
volumen de 12M€, cuyo porcentaje de siniestralidad del negocio es del 70%,
con 4 polizas por habitante, siendo lider del sector en su zona.

Esta claro que ambas sucursales deberan de gestionarse de forma distinta y
asi como en la primera debera centralizar su esfuerzo en ganar cuota de mer-
cado, cediendo un poco a costa de la rentabilidad y no ser tan riguroso en la
seleccién de riesgo, en el segundo caso seguramente debera centrarse el es-
fuerzo en defender la cartera puesto que si se es lider del local sera la compa-
fila mas “atacada” por la competencia.

Existen tantas variables diferentes entre ambas sucursales que I6gicamente los

objetivos perseguidos seran diferentes y aunque ambas reciban de la Direccién
de la compafiia cuales son las estrategias para el préximo ejercicio o trienio, lo
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gue no es logico es que tengan ambos Directores la misma capacidad de deci-
sién y las mismas herramientas y/o medios para cumplir con los objetivos asig-
nados.

Sobre este punto se podriamos debatir tan largo y tendido que seria objeto de
otra tesina.

3.9. Conclusion previa

Espero que con los ocho apartados anteriores haya resaltado la dificultad ma-
yor que tiene el Director de sucursal, en caso de que tenga limitadas sus com-
petencias, para cumplir con su obligacién prioritaria que es la consecucion de
los objetivos asignados por Direccion y que en muchos casos puede determinar
su continuidad o no en la compaiiia.

Como “capitan de infanteria” el Director de sucursal debe poder dar “ordenes” o
las instrucciones necesarias a sus “soldados” que estan en pleno fragor de la
batalla para que salgan victoriosos de la misma y consigan éstos sus objetivos.

Para decirlo de una forma mas técnica, los servicios centralizados deben ser
reducidos para dar poder a los servicios periféricos (Sucursales) que afiadiran
valor a sus decisiones porgue seran mas operativas, de aplicacion inmediata y
al estar cerca de cada situacion, su andlisis y decision pueden ser mas efica-
ces.
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4.La Direccion por Valores

Las creencias y valores que sustentan las estructuras y procesos de las em-
presas han de ir transformdndose continuamente si quieren permanecer vivas.

Ello sustenta una nueva filosofia que, ademas de impulsar una dinamica de
revitalizacion cultural en el seno de la empresa, permite entender el proceso de
cambio como una oportunidad de desarrollo en un entorno cada dia mas cam-
biante, competitivo y exigente.

Es también interesante analizar cobmo puede incidir en el desarrollo empresarial
un cambio de imagen asociado a un cambio de cultura, asi como comprobar la
importancia del mantenimiento del sentido profundo de valores tradicionales,
cuando se trata de discernir entre cambios adaptativos o cambios transforma-
dores efectuados en el seno de una organizacion.

La generacion de impulsos mediante nuevos valores de orientacion al desarro-
llo y al aprendizaje, tales como la creatividad, la autonomia, la variedad,
etc...ademas de influir en la progresiva desapariciéon del modelo organizativo
basado en el control jerarquico (este modelo esta muy generalizado en el sec-
tor asegurador), promueve una emergente cultura de futuro orientada hacia la
gestion de un responsable desarrollo.

En la nueva interpretacion de la direccion de empresas mediante valores, las
técnicas del “Organizational Development” constituyen su base conceptual. Ello
nos permite evaluar en toda su magnitud cudl es el alcance de esta nueva téc-
nica de direccion de empresas, ya que incorpora un importante conjunto de
creencias, valores y técnicas de intervencion psicosociales, orientadas a mejo-
rar la ventaja competitiva y la rentabilidad de las empresas a través de la po-
tenciacién de las personas.

Las personas sélo llegan a desarrollar toda su capacidad cuando creen
de verdad en lo que hacen, porgue sirve a la vez a su realizacién personal
y alos objetivos de la empresa.

La mejora de los procesos de formacion y desarrollo se ha de configurar como
una herramienta imprescindible para que la propia organizacion pueda com-
prender, asimilar y poner en practica el cambio de cultura que supone la im-
plantacién de una direccién basada en los valores.

Estamos asistiendo, por tanto, al nacimiento de una nueva forma de pensar y
de hacer las cosas en el seno de las empresas. Es especialmente importante la
comunicacion de una motivadora e ilusionante vision de futuro que sirva como
nexo para vincular el nivel estratégico empresarial con el psicoldgico individual.

Las empresas con mas futuro seran las que mejor desarrollen nuevas formas
de influir positivamente en la vida de los individuos mejorando con ello su per-
cepcion de satisfaccion vital. Por ello, el impulso permanente de los valores
morales, culturales, éticos y estéticos, que tanto a nivel personal como social
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deben impregnar a las empresas, solo puede ser llevado a cabo por personas
dotadas de especial sensibilidad para asumir el liderazgo legitimador del cam-
bio de cultura.

Por otra parte, estamos también viviendo una transicion desde la era industrial
a la era del conocimiento. Esta nueva era del conocimiento, fruto de la evolu-
cion de la sociedad postcapitalista, que a través de la era de la informacién ha
hecho posible que dentro y fuera de la empresa la informacién sea conside-
rada como un valor en si mismo y no como un medio, da un papel preponde-
rante a la persona, al ser a la vez Unica productora y consumidora de la Unica
materia prima, el conocimiento, inagotable por definicién, y también la Unica
absolutamente indispensable para el desarrollo moderno.

4.1. Definicién y finalidad

Llegado a este punto considero oportuno hacer una definicion genérica de la
Direccion por Valores que puede desglosarse en dos componentes:

1. La Direccién por Valores es un “nueva” herramienta de liderazgo estra-
tégico.

2. La Direccion por valores, por supuesto, se basa en valores.

El verdadero liderazgo es, en el fondo, un didlogo sobre valores. El futuro de la
empresa se configura articulando valores, metaforas, simbolos y conceptos que
orienten las actividades cotidianas de creacion de valor por parte de los em-
pleados. En otras palabras, hay que dar forma humanizada al propésito estra-
tégico basico de la empresa, que es, por supuesto, sobrevivir obteniendo los
maximos beneficios econdmicos (sector asegurador: crecimiento rentable).

Si se desea un rendimiento profesional de alta calidad, los factores cualitativos
0 valores tales como confianza, creatividad, honestidad o belleza son tan im-
portantes o0 mas que los conceptos cuantitativos econémicos tradicionales, co-
mo eficiencia o retorno sobre la inversion. Aunque soélo sea porque estos Ulti-
mos suenen a demasiado técnicos, obvios o repetidos.

En definitiva, una organizacion empresarial es esencialmente un conjunto de
cerebros o “tecnoestructuras” cognitivas y emocionales.

La utilidad de la Direccién por Valores como herramienta de liderazgo puede
plantearse a mdultiples niveles, pero basicamente posee una triple finalidad:
simplificar, orientar y comprometer.

Veamoslo con algo mas de detalle.

1. Absorber la complejidad organizativa derivada de las crecientes necesi-
dades de adaptacion a cambios a todos los niveles de la empresa.

2. Encauzar la visién estratégica de hacia dénde ha de ir la empresa en el
futuro.
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3.

4.2.

Integrar la direccion estratégica con la politica de personas, con el fin de
desarrollar el compromiso por un rendimiento profesional de calidad en
el dia a dia.

La Direccion por Valores como evolucion de la Direccion

por Instrucciones y la Direccion por Objetivos para absorber
complejidad

La evolucion de la Direccion por Instrucciones (1920) a la Direccion por Valores
(Siglo XXI), pasando por la Direccion por Objetivos (1960), es la consecuencia
de la aparicion en las ultimas décadas de cuatro tendencias organizativas ne-
cesarias para adaptarse competitivamente a un mercado cada vez mas exigen-
te e imprevisible.

Estas cuatro tendencias adaptativas son, a su vez, condicionante directos de
un considerable aumento de complejidad e incertidumbre en las empresas.

Todas ellas estan conectadas entre si:

4.2.1. Necesidad de calidad y orientacién al cliente

La competitividad requiere afiadir constantemente valor a los procesos
productivos, de forma que el cliente llegue a estar plenamente satisfecho
por la relacién entre precio y calidad / funcién de lo que compra.

Esto hace necesarios enfoques productivos cada vez mas adhocraticos
(segun el cliente y la situacion).

La exigencia de calidad y orientacion al cliente ya no sera una ventaja
competitiva en los proximos afios, sino simplemente una condicion de
base para entrar y permanecer en el mercado internacional.

4.2.2. Necesidad de autonomia y responsabilidad profesional

A la exigencia de orientacion a la calidad y al cliente mencionada hacen
gue deba aumentar el nivel de conocimientos y habilidades profesionales
integradas en la oferta de productos y servicios.

Esta necesidad de aumento del nivel medio de profesionalizacién y crea-
tividad de los empleados conlleva un aumento de expectativas y capaci-
dades de ser tratados como adultos con criterio propio, capaces de
asumir valores y traducirlos en conductas emprendedoras, autbnomas,
flexibles y comprometidas.

Un profesional sin autonomia no es un profesional, es un operario o

un dependiente. Y la autonomia es esencial para llegar a ser res-
ponsable.
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(estas dos ultimas frases refuerzan, si cabe mas todavia, mi creencia de
gue el Director de Sucursal como RESPONSABLE del negocio de su su-
cursal debe de tener plenas competencias para poder ser profesional).

4.2.3. Necesidad de evolucion de jefes a lideres facilitadores

El punto anterior explica la necesidad creciente de desarrollar un estilo
de liderazgo facilitador de que las cosas lleguen a suceder que supere
definitivamente la tendencia reactiva mas propia de gestores administra-
tivos “a la defensiva’ y orientados al control jerarquico de principios y
mediados del siglo XX.

Tal como plantea la clasicamente avanzada filosofia de Hewlett-Packard,
un “jefe” ha de ser un “facilitador del éxito de sus colaboradores”.

La idea de liderazgo, en su esencia, se refiere a la capacidad de ilusio-
nar, encauzar y cohesionar equipos. En todo caso, es facil comprender
que el liderazgo es un asunto mucho mas complejo que el tradicional
“ordeno y mando”.

4.2.4. Necesidad de estructuras organizativas mas aplanadas y agi-
les

La ineficiencia de las estructuras burocraticas rigidas, con muchos nive-
les jerarquicos y compartimientos estancos, ya no es tolerable en em-
presas que deban competir en un entorno abierto.

Esta bien demostrado que la reduccion del nimero de niveles jerarqui-
COS se asocia a una mayor eficiencia organizacional, y hoy dia casi na-
die discute la necesidad de “aplanamiento” de la estructura organizativa,
asi como del desarrollo de equipos eficientes.

Una de las caracteristicas esenciales de la cultura tradicional de orienta-
cion al control jerarquico plantea una clara division entre tres estamentos
de personas dentro de la empresa:

1.- Quiénes dirigen y piensan (0, al menos, eso se supone).
2.- Quiénes controlan a los que producen.
3.- Quiénes producen.

La desconfianza de “los que dirigen y piensan” con respecto a la posible
capacidad de autonomia responsable de “los que producen”, es la causa
fundamental de la existencia de una considerable franja de personas de-
dicadas a controlar el trabajo de los demas.

Dicho en tono de humor (¢,0 no tanto?), a pesar de este control de los je-
fes intermedios, hay quien consigue trabajar y satisfacer las necesidades
de los clientes, que son —en definitiva- quienes mantienen a todos los
demas.
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Los “jefes” -pocos y buenos, eso si- han de seguir siendo necesarios,
pero no como controladores de irresponsables, sino como transmisores
de valores, facilitadores de procesos y distribuidores y coordinadores de
recursos.

4.3. Apunte de la Realidad: Un “proyecto de Empresa” con
ideas claras

En el “Proyecto de Empresa” del Grupo Iberdrola pueden leerse los siguientes
parrafos altamente significativos: “....

Complejidad es el calificativo apropiado para definir el ambiente de cambio con-
tinuo en el que en estos tiempos se desenvuelve la actividad empresarial.

Se tiende a eliminar la burocracia, a reducir los niveles jerarquicos, a evitar fil-
tros y obstaculos a la iniciativa y a la comunicacion. El papel del personal direc-
tivo pasa de ejercer control, inspeccion y autoridad a prestar confianza, colabo-
racion, ayuda y apoyo.

Se trata, en definitiva, de explotar al maximo el enorme potencial de productivi-
dad e innovacion que existe en la inteligencia e imaginacién de todos los em-
pleados, liberando para ello su energia y su entusiasmo.

Con independencia de la politica, de las estrategias y de los planes especificos
gue se adopten para afrontar épocas determinadas, la empresa debe mantener
permanentemente unos valores sélidos en los que basar sus planteamientos y
actuaciones. La leal adhesion de sus miembros a estos valores constituye un
factor decisivo para la supervivencia y el éxito de la empresa. ..."

He aqui un claro ejemplo de Direccion por Valores acorde con los tiempos pre-
sentes, dejando atras la Direccidn por Objetivos.

4.4. Importancia de los objetivos libremente escogidos para el
“éxito psicoldgico”

Las empresas no acostumbran a tener suficientemente presente la necesidad
de los empleados de triunfar psicolégicamente y suelen crear situaciones de
dependencia y de control externo, con un liderazgo directivo y una planificacion
detallada de las tareas que, en muchos casos, son excesivamente monétonas
Yy poco enriguecedoras.

Ante esta situacion, son frecuentes el absentismo (tanto literal como psiquico),
la pérdida de tiempo, la creciente importancia concedida a los factores materia-
les, el no compromiso y la inhibicién laboral como medidas adaptativas por par-
te de los trabajadores.

Desde el punto de vista psicoldgico, la vivencia de “éxito” ha de contener cuatro
elementos esenciales:
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1. Posibilidad de definir por uno mismo los objetivos a alcanzar.

2. Relacion de los objetivos con las propias necesidades, capacidades y
valores de cada cual.

3. Posibilidad de definir por uno mismo la forma de conseguir los objetivos.

4. La consecucion de los objetivos ha de suponer un nivel de aspiracion
realista que represente un reto y que requiera poner a prueba capacida-
des hasta entonces no desarrolladas por la persona.

Y finalmente un quinto elemento (a mi entender personal el mas importante) de
la percepcion de éxito: el reconocimiento y celebracion del logro, a todos los
niveles de la empresa.

4.5. Laimportancia de “dar moral” y sentido para el trabajo
profesional bien hecho (antiguamente, “motivar)

Las ideas y documentos de muchas empresas tienden a ser excesivamente
técnicos y desprovistos de “alma” e ideas que transmitan “moral” y sentido para
el esfuerzo de maximo rendimiento a sus empleados, lo que es uno de sus
principales problemas para su eficiencia y competitividad

Incluso algo tan elemental como relacionar de forma variable el esfuerzo de los
empleados con el dinero que obtienen, un valor basico por excelencia, esta
todavia por “inventar” y por explotar en muchisimas empresas.

Existe una triada basica condicionante del esfuerzo para el trabajo bien hecho:
poder, saber y querer.

Un elemento determinante del querer esforzarse y del orgullo de pertenencia es
la sintonia de creencias y valores entre los sustentados por el individuo y por la
empresa para la que trabaja.

Valores comunes pueden ser el orgullo de ser los mejores o la creatividad para
mejorar procesos.

Las creencias y valores compartidos aportan, sin duda alguna, la clave mas
importante para comprender y facilitar la conducta humana en el trabajo: la
percepcion de que éste tenga sentido y valga la pena esforzarse profesional-
mente por encima de lo estrictamente obligado.

Hablar de motivar significa generar una relacién de éptima eficiencia entre es-
fuerzo y rendimiento, la cual ha de situarse por encima de lo simplemente
aceptable.

El trabajo bien hecho por encima de lo estrictamente obligado se produce

cuando las personas adoptan actitudes y conductas “profesionales”, no estric-
tamente “laborales”.
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Lo que una empresa competitiva necesita son profesionales comprometidos, no
simplemente empleados “laborales” o “dependientes” que se limiten a cumplir
con los minimos exigidos.

La diferencia entre el rendimiento aceptable y el 6ptimo radica en buena parte
en la existencia o no de valores compartidos que den sentido y moral al esfuer-
zo por el trabajo bien hecho. Entre estos valores compartidos estan el del orgu-
llo por hacer las cosas bien, el sentido de la profesionalidad, la expectativa de
relacion directa entre esfuerzo para mejorar procesos y recompensa economi-
ca, etc...

La consecuencia inmediata de esta forma de trabajar de todos los empleados
de una empresa, desde el primero al dltimo, redundara en unos mayores bene-
ficios para la empresa y por ende para el trabajador.

De hecho, no podemos pasar por alto que la palabra “beneficios” proviene del
latin bene-facere: bien hacer, hacer o producir bienes, cosas buenas. Hasta
los conceptos de “debe” y “haber remiten a nociones éticas. El pensamiento de
gue “hacer lo que es correcto resulta rentable para la empresa” transmite mo-
ral, da sentido y —en definitiva- motiva conductas emprendedoras por parte de
los empleados.

4.6. Valores que producen beneficios

Valores tales como la honestidad, la buena organizacion, la profesionalidad y el
aprecio por las personas sirven, entre otras cosas, para el principal objetivo de
una empresa: obtener beneficios econdmicos.

Existen valores de alto rendimiento profesional, tales como la amabilidad, la
creatividad, el gusto por el trabajo bien hecho o calidad, la flexibilidad, el buen
humor, el compromiso con la empresa, etc... que tienden a inhibirse tanto
cuando el sujeto se encuentra infraestimulado como cuando esta infraestructu-
rado como cuando esta sobreactivado o “quemado”.

La necesidad creciente de desarrollar organizaciones menos estresadas, signi-
fica que sus lideres han de saber vivir menos estresados.

Si los propios directivos y profesionales no disponen de una adecuada calidad
de vida debido precisamente a sus condiciones estresantes de trabajo, dificil-

mente van a procurar de forma activa que el resto de los empleados desarrolle
su trabajo en las condiciones psicoldgicas y ambientales adecuadas.

4.7. Valores activados por individuo éptimamente estresado
En el contexto de la Direccidon por Valores, es de especial importancia entender
gue determinados valores Unicamente se activan cuando el individuo esta “6p-

timamente estresado”

Vamos a definir mas correcto que es el estrés:

53



Estrés significa esfuerzo de adaptacion, por lo que tanto los cambios positivos
como los negativos —por ejemplo, tanto un ascenso como un despido- lo produ-
cen.

En todo esfuerzo de adaptacion el organismo se activa para poder afrontar la
situacion, ya sea luchando o huyendo, produciéndose unos cambios fisiolgi-
cos caracteristicos: aumento de la frecuencia del corazon, aumento de la pre-
sion arterial, aumento del consumo de glucosa, aumento de la respiracion,
etc...

Un cierto grado de estrés o esfuerzo de adaptacién es necesario para mante-
nerse vivo, activo y capaz de afrontar variables del entorno interpretadas como
retos positivos.

Sin estrés no existe desarrollo. Estar vivo es estar adaptandose continuamente
a nuevas variables, y este estrés resulta estimulante y saludable. Como dijo
Hans Selye, el introductor del término “stress”, la Unica forma de evitar definiti-
vamente el estrés o esfuerzo de adaptacion es estar muerto.

De hecho, podemos decir que existen dos tipos de estrés, el estrés sano o
“eustrés” y el estrés perjudicial o “distrés”. El estrés sano es toda activacion del
organismo orientada a adaptarse a una situacién interpretada como desafio y
gue va seguido de percepcion de logro y desactivacion. Este proceso de acti-
vacion / desactivacion depende de la percepcion de equilibrio entre las deman-
das de la situacion y los recursos de control de las mismas, y se asocia a una
experiencia emocional de bienestar y éxito. Los esfuerzos de adaptacion vivi-
dos como retos positivos para alcanzar objetivos atractivos pueden llegar a
movilizar recursos adaptativos insospechados, produciendo mas bien activa-
cion positiva que estrés perjudicial.

Por el contrario, el estrés perjudicial o distrés es toda activacion del organismo
orientada a tratar de adaptarse a una situacién interpretada como amenaza y
gue no va seguida de desactivacion y percepcion de logro. La falta de desacti-
vacion propia de los estados de estrés perjudicial se asocia a un desgaste or-
ganico por hiperfuncion y a una experiencia emocional o falta de control, irrita-
bilidad y fracaso.

Mantener crénicamente un sobreesfuerzo por encima de los propios recursos
de control constituye un fracaso adaptativo que conlleva una mayor vulnerabili-
dad a padecer enfermedades tales como la ansiedad, la depresion, el infarto de
miocardio, la Ulcera de estbmago, o enfermedades de base inmunolégica.

54



5.Conclusiones

En el presente documento he pretendido resaltar la dificultad que tiene un Di-
rector de sucursal para desempeifiar sus funciones y cumplir con su principal
objetivo: hacer crecer su cartera de forma rentable en su zona; si no tiene la
confianza de la Direccion de la compafiia en la que trabaja, confianza que se
demuestra en la delegacién de competencias que le permitan conseguir los
objetivos que tiene asignados.

Para ello, en primer lugar he descrito cuales son sus funciones y a continua-
cion, mediante situaciones concretas del dia a dia vividas, mostrar dificultades
reales y plantear cuestiones para que el lector pueda reflexionar sobre las
mismas.

Finalmente he querido informar cual es la vision de futuro para la “Direccion de
una Empresa en el siglo XXI”, perfectamente aplicable al &mbito asegurador,
puesto que este era uno de mis objetivos al sentirme identificado con dicha Di-
reccion por Valores.
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