Cuadernos de Direccion Aseguradora

280

La busqueda de las eficiencias
comerciales internas en las
aseguradoras




UNIVERSITATbe
i+ BARCELONA

280

La busqueda de las eficiencias
comerciales internas en las aseguradoras

Estudio realizado por: Francesc Bertran i Faus
Tutor: Dr. Luis Maria Saez de Jauregui Sanz

Tesis del Master en Direccion de Entidades
Aseguradoras y Financieras

Curso 2020/2021



Cuadernos de Direccién Aseguradora es una coleccion de estudios que comprende las tesis
realizadas por los alumnos del Master en Direccion de Entidades Aseguradoras y Financieras
de la Universidad de Barcelona desde su primera edicion en el afio 2003. La coleccion de es-
tudios esta dirigida y editada por el Dr. José Luis Pérez Torres, profesor titular de la Universidad
de Barcelona, y la Dra. Mercedes Ayuso Gutiérrez, catedratica de la misma Universidad.

Esta tesis es propiedad del autor. No esta permitida la reproduccion total o parcial de este
documento, sin mencionar su fuente. El contenido de este documento es de exclusiva respon-
sabilidad del autor, quien declara que no ha incurrido en plagio y que la totalidad de referencias
a otros autores han sido expresadas en el texto.



Resumen

La eficiencia de las estructuras comerciales internas de las entidades asegura-
doras (que deberan cumplir con los requisitos de la normativa europea de IDD
para dar servicio a los distintos canales de distribucién y a los clientes), seran
una de las claves del éxito de las ventas en el contexto actual de competitividad
y rentabilidad, y sus capacidades y la agilidad en la adaptaciéon que tengan a
las nuevas realidades del mercado y del comportamiento hibrido y phygital del
cliente (dando pie a estrategias omnicanal), determinaran el crecimiento y po-
sicionamiento de sus respectivas entidades.

Palabras Clave: Cultura, marketing, distribucién, cliente, IDD, estrategia, incentivo,
externalizacion, aging, corredores, agentes, OBS, digital, phygital, eficiencia, multicanalidad,
omnicanalidad, teletrabajo, estructura, concentracion, RRHH.

Resum

L’eficiéncia de les estructures comercials internes de les entitats asseguradores
(que hauran de cumplir amb els requisits de la normativa europea de IDD per
donar servei als diferents canals de distribucio i als clients), sera una de les
claus de I'éxit de les ventes en el context actual de competitivitat i rentabilitat, i
les seves capacitats i I'agilitat en 'adaptacié a les noves realitats del mercat i
del comportament hibrid i phigital del client (donant peu a estrategies omnica-
nal), determinaran el creixement i posicionament de les seves respectives enti-
tats.

Paraules Clau: Cultura, marketing, distribucio, client, IDD, estratégia, incentiu, externalitzacio,

aging, corredors, agents, OBS, digital, phygital, eficiencia, multicanalitat, omnicanalitat, teletre-
ball, estructura, concentracié, RRHH.

Summary

The efficiency of the internal commercial structures of insurance companies
(which have to comply with the requirements of European IDD regulations with
regards to distribution channels and customer services and protection) will be
one of the keys to the success of policy sales in the current context of competi-
tiveness and profitability, while both their ability and agility in adapting to new
market realities and to the hybrid and phygital behaviour of the customer (giving
rise to omnichannel strategies) will determine the growth and positioning of their
respective entities.

Keywords: Culture, Marketing, Distribution, Customer, IDD, Strategy, Incentive, Outsourcing,

Aging, Brokers, Agents, OBS, Digital, Phygital, Efficiency, Multichannel, Omnichannel, Tele-
work, Structure, Concentration, HR.
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La busqueda de las eficiencias comerciales
internas en las aseguradoras

1. Introduccidn

¢, Qué tipo de estructura comerciales interna es mas eficiente?

¢,Como evolucionard la venta digital en los proximos 10 afios?

¢ Sera digital pero continuara siendo mediada?

¢ Seré digital y mediada por otros actores, o sera digital directa?

¢Afectara la entrada de nuevos actores al equilibrio de las estructuras comer-
ciales actuales?

¢ Tienen sentido las redes de sucursales propias, mas aun en contexto post-
pandemia?

Este trabajo pretende ser un manual que repase las palancas clave en la bus-
gueda de la eficiencia de las estructuras comerciales internas en las diferentes
tipologias organizacionales de las aseguradoras.

Nos encontramos en un momento en que confluyen diversos aspectos relevan-
tes que llevan a repensar los modelos de distribucion:

Por un lado, después de la crisis bancaria que comenzé en 2008, se ha con-
solidado buena parte del sector financiero, con su correspondiente derivada
en las aseguradoras dependientes de la distribucion bancoasegurador. Asi-
mismo los bancos continldan incrementando el peso de los seguros en su mo-
delo de distribucion, atraidos por los amplios margenes y la estabilidad de los
mismos.

Por el contrario, el sector asegurador se ha revelado con una gran fortaleza
financiera, basada en el rigor técnico y actuarial, y en la solidez de todos sus
modelos de distribucion, tanto fisicos como digitales, incluido el bancoasegura-
dor. Ha habido una lenta concentracion, reduciendo el total de entidades ase-
guradoras del sector a la mitad en un periodo de 20 afios.

La estabilidad entre canales ha sido muy elevada en estos ultimos 10 afios, con
pequefios crecimientos de los canales bancarios y corredores, y con un redu-
cido impacto de los canales digitales. Y aqui nos encontramos opiniones diver-
sas, entre los que justifican esta presencia limitada en comparacion con otros
sectores en la naturaleza del servicio asegurador, necesitado de asesoramiento
especifico, excepto en los productos mas estandarizados, como es el seguro
de autos. Y, por otro lado, los que pronostican que a medida que los perfiles
digitales ganen peso social, el cambio sera disruptivo y dejara muchas estruc-
turas comerciales obsoletas.

También se esta en un momento en que la pandemia ha acelerado la transfor-
macion digital y los modelos no presenciales, avanzandonos unos afos a las



dindmicas que ya se preveian y cuestionando modelos de capilaridad fisica te-
rritorial.

El entorno social y politico con el incremento de regulaciones o la inestabilidad
postpandemia, junto con factores sociales como la mala percepcion de los con-
sumidores sobre ciertas entidades financieras (asi como también ciertas ase-
guradoras), o las expectativas crecientes de proximidad y omnicanalidad, afec-
taran a las cadenas de distribucion.

Finalmente, la gestion y conjuncion entre marketing y ventas en un momento
en que el bigdata, la analitica y la inteligencia artificial, se han generalizado,
plantea retos y oportunidades sobre si las estructuras comerciales se han de
reformular para adaptarlas a un marketing y digitalizacion crecientes.

1.1. Funcion de marqueting y distribucion en una asegura-
dora

De manera muy simplificada, podriamos definir el proceso productivo de una
aseguradora como un proceso invertido, con costes aleatorios, en el que se
cobran unas primas que financian los siniestros, los costes internos y los costes
de comercializacion, y se obtiene un resultado, una vez asumidos todos los
costes mencionados y los compromisos asociados a los riesgos que podrian
acaecer.

Las areas, por funciones, con las que se estructuran las entidades asegurado-
ras son:

Cuadro I: Areas por funciones con las que se estructuran las aseguradoras

NEGOCIO MEDIOS
's N e )
técnicas sistemas
\, J \. J
's r N
marqueting recursos humanos
\_ >, . J
COMERCIAL
' ' N
distribucion SEONOMIIco =
financiera
\_ J J/
4 )
servicios juridicos
\_ J

Fuente: Elaboracion propia



En muchos casos, se agrupan las tres primeras en un bloque de Negocio y el
resto en un bloque de Medios. Dentro del bloque de Negocio, se distinguen las
funciones de marketing y distribucion, como funciones Comerciales.

Esta tesis se va a centrar en el estudio de la estructuracion empresarial de esta
funcién comercial. Se analizaran los diferentes modelos, los elementos que los
determinan, sus eficiencias, los posibles nuevos aspectos que pueden influir, y
las oportunidades de futuro.

Debido al proceso invertido de la aseguradora, esta estructura comercial es
necesaria para la primera fase del proceso productivo asegurador: la captacion
de primas con su margen de rentabilidad apropiado y, por consiguiente, tiene
como objetivo genérico la captacion maxima de primas al menor coste de ad-
quisicion.

El area de marketing se encargaria de los elementos necesarios para la ayuda
a la captacion de primas; los estudios de mercado, la estrategia de marca, mé-
todos de prospeccion y venta, la comunicacion, la publicidad y la ayuda a la
dinamizacién comercial.,

El area de distribucion incluiria todos los elementos para realizar la venta 'y que
dependeran de los diferentes canales de distribucion escogidos; redes de su-
cursales con su personal de gestion, las redes comerciales interna, redes de
agentes, corredores, canales digitales directos, o canales externos de otras en-
tidades.

Ambas areas se apoyan en las nuevas herramientas como son el bigdata o la
inteligencia artificial que abren nuevas posibilidades de acceso y personaliza-
cion al cliente.

1.2. Estructura comercial internay externa en una asegura-
dora

Nos referiremos a las estructuras comerciales internas de una aseguradora
como aquella formada por los empleados que desarrollan funciones de marke-
ting y distribucién, asi como los elementos materiales propios de la asegura-
dora; como son las sucursales u otras oficinas destinadas a la distribucion y
atencion personal en el territorio.



Cuadro Il. Estructura comercial interna en una aseguradora

"3
direcciones
comerciales

\ J

direcciones de 1
distribucion y de
desarrollo de redes

empleados de la estructura territorial para
la gestion de redes externas (directores de
zona, directores de sucursales u oficinas,
supervisores, reclutadores, formadores,
personal de apoyo administrativo y
personal de soporte comercial)

—

( =X

direcciones de
marqueting

5 P,

empleados de la estructura territorial
destinada a la venta directa

7

\

empleados que gestionan la venta directa
por canales digitales

J

\,

en bancaseguros, estrucuturas territoriales )
de soporte al canal bancario y las figuras de

especialista/asesor )

\.

personal de apoyo y dinamizacion en otros )
acuerdos de distribucion y colaboraciones

>

Fuente: Elaboracion propia

sucursales y oficinas
propias de la entidad

destinadas a la capilaridad
territorial de empleados o

agentes

Las estructuras comerciales externas; son aquellas que no forman parte de la
organizacion. Estan reguladas por la normativa de Distribuciéon?. Aqui podemos
encontrar agentes, corredores y canales como el bancaseguros o el canal di-
recto digital de la propia aseguradora.

Cuadro lll. Estructura comercial externa en una aseguradora

agentes exclusivos que solo
comercializan para nuestra entidad y

sus empleados
- J

estructuras de distribucién de
canales bancarios con los que se ha
llegado a acuerdos de colaboracién

"

N

oficinas propias de agentes

~

y corredores
J

agentes vinculados que
comercializan para varias entidades
y sus empleados

otras redes ajenas con las que hay
acuerdos de distribucion (grandes
almacenes, empresas de alquiler...)

e

oficinas del canal bancario

~

con el que hay acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

! La normativa de distribucién se compone de:
- Directiva (UE) 2016/97 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 20 de enero de 2016, sobre

la distribucion de seguros.

\ J \_ &
' B ' & N\
otros puntos de venta
corredores y sus empleados ey el ekl
. J \. y

- Real Decreto-ley 3/2020, de 4 de febrero, de medidas urgentes por el que se incorporan al or-
denamiento juridico espafiol diversas directivas de la Union Europea en el &mbito de la contra-
tacion publica en determinados sectores; de seguros privados; de planes y fondos de pensiones;
del &mbito tributario y de litigios fiscales.

- Real Decreto 287/2021, de 20 de abril, sobre formacién y remision de la informacion estadis-
tico-contable de los distribuidores de seguros y reaseguros.

- Resolucién de 3 de junio de 2021, de la Direccidn General de Seguros y Fondos de Pensiones,
por la que se establecen los principios basicos de los cursos y programas de formacion para los
distribuidores de seguros y de reaseguros.
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En funcién del canal de distribuciéon que utilice cada entidad, se tendra una di-
mension concreta de las estructuras internas y externas. Una entidad que sélo
distribuya a través de internet puede no disponer de estructuras externas; mien-
tras que una que tenga una presencia territorial muy fuerte en agentes y corre-
dores, puede tener un peso mucho mayor en la estructura externa.

La mayoria de las entidades utilizan una combinacion de canales para maximi-
zar su produccion. Puede ser para equilibrar productos (porejemplo, vida se
comercializa mejor a través de agentes) como para llegar a segmentos de mer-
cado mas amplios (por ejemplo, corredores suelen tener mejor acceso a riesgos
industriales); o para acceder a territorios donde una fuerza concreta de ventas
no esté suficientemente implantada. O simplemente puede interesar para diver-
sificar y reducir riesgos.

1.3. Contextualizacion del sector

El sector asegurador mantiene una estabilidad y fortaleza importante, con re-
cursos y solidez suficientes para afrontar inversiones y adaptar las estructuras
a nuevos escenarios competitivos.

Se puede observar que hay una cierta dindmica de concentracion de entidades
y de reduccion de mediadores, manteniéndose los niveles altos de competen-
cia.

Las primas totales al cierre del ejercicio 2020 ascendieron a 59.000€ M€ (en
afos anteriores a la pandemia estaban sobre los 65.000€ M€); suponen el 5,3%
del PIB. Es un sector rentable, con resultados técnicos de 11% sobre primas y
ROE del 15% y ratios de solvencia con un numero relevante de entidades por
encima del 150% y con una regulacién robusta denominada Solvencia Il.

Asi mismo, presenta unas posibilidades de expansion importantes si nos fija-
mos en los niveles de primas per capita (alrededor de 1.400€, 2019) o el peso
sobre el PIB (5,3%), y se compara con los de penetracion superiores de los de
paises de nuestro entorno (3.200€ de primas per capitay 8,9 % del PIB, UE15).
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Cuadro IV. Evolucion densidad (Primas en € por habitante)

:J: :’:i r‘ :iJ‘ éit ‘ Il ‘ | ‘-— ‘

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

wom Densidad Vida UE 15 mmm Densidad No Vida UE 15 ww=Densidad Vida Espafia
ww=Densidad No Vida Espafia @ Densidad Total Espafia

Fuente: ICEA (2020)

Cuadro V. Evolucion penetracion (Primas/PIB)

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

mm Penetracion Vida UE 15 mmm Penetracion No Vida UE 15 wwwPenetracion Vida Espafia
wwwPenetracion No Vida Espafia ® Penetracion Total Espafia

Fuente: ICEA (2020)
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Cuando se habla de distribucién de seguros podemos sintetizar que existen
esencialmente 4 canales:

Los canales agenciales, tanto exclusivos como vinculados.
La distribucion mediante corredores
Los acuerdos de distribucion B2B2C, en los que englobariamos tanto los
agentes de bancaseguros como los mediadores de seguros complemen-
tarios, como pueden ser grandes distribuidores (Pej. FNAC, El Corte In-
glés)

¢ Finalmente, el canal directo, en su mayoria digital.

La caracteristica principal del mercado asegurador espafiol es el peso de la
intermediacion El peso de los tres primeros es, a nivel global, muy parecido y
cercano al 90%, lo que nos indica que los distintos canales son herramientas
para la distribucion que se acaban viendo determinadas por la regulacion esta-
tal.

En nuestro mercado cabe destacar la estabilidad en la distribucion de la cuota
de mercado de los diferentes canales de distribucidn, con pocas diferencias en
los dltimos afios. Asi mismo el canal digital tiene un crecimiento modesto y unas
facturacion residual respecto al total y la pandemia no sélo no ha hecho crecer
a este canal, sino que incluso se ha retraido, posiblemente por tener clientes
mas modestos econdémicamente y que no han podido afrontar el pago de la
prima de renovacién por la repercusion econémica de la crisis motivada por la
COVID19.

En vida, hay un predominio del canal bancario (63%) y en no-vida, hay un pre-
dominio del canal agentes y corredores (63%).

Cuadro VI. Canales de distribucion. Evolucion temporal

Vida No Vida Vida Mo Vida Vida No Vida Vida No Vida Vida Mo Vida

8%, 6 29

s 6%, 6 19

“ 6,4% “ 6,1%

6,4%

13,6%)

e 69,2%

40%

25,3%

26,8%

252%

23,0%

22 1%

0%

2016 2017 2018 2019 2020
(est)
BAgentes y Corredores  EBancario 8 Oficinas y Empleados Resto Canales

Fuente: ICEA (2020)
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En el computo global, sobre los 64.000 M € en primas totales (2019), los Ope-
radores de Banca Seguros, en adelante OBS, estan por encima del 30%, los
agentes cerca del 30%, los corredores del 20%, y los otros canales estan por
debajo del 20%.

Hay que tener en cuenta que el peso de los ramos de no-vida, donde corredores
y agentes tienen una mayor presencia, es el 63% del total de las primas.

Asi mismo, en los seguros masa, como son autos o multirriesgos, los agentes
y corredores tienen un peso muy mayoritario, del 40% y del 30% respectiva-
mente. Y en salud son del 25% y del 17%.

Los OBS tienen un peso del 63% en vida y del 26% en multirriesgos (sobre todo
por hogar) pero mucho més bajo en los otros ramos no-vida.

Cuadro VII. Canales de distribucion. Primas totales

1,0%

2020

(estim.) 32,5% 19,6% 3,5%

2019 36,5% 18,6% 3,2%

m Agentes m Operador Bancaseguros m Corredores

Comercio Electronico m Oficinas y empleados m Otros

Fuente: ICEA (2020)

En el siguiente cuadro podemos observar las diferencias de comportamiento
entre la cartera y la nueva produccion, en adelante NP.

En el caso de los agentes, mientras su cartera tiene un peso en el global de

16% en vida y 36% en no-vida, en NP tiene pesos similares (16% en vida y
34% en no vida) pero con pequeiios incrementos entre 2017 y 2018.
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En el caso de los corredores, tienen una cuota de mercado creciente del 8,5%
enviday del 24% en seguros generales; en NP mientras que en vida mantienen
el 8% creciendo, en no-vida el peso es 10 puntos superior (34%), aunque
decreciendo.

Los OBS tienen en cartera el 64% decreciente del total de vida y el 13% en no
vida, mientras que en NP tienen el 65% decreciente en vida y un 18% creciente
en no vida.

El resto de los canales tiene un peso del 11,5% en vida y del 27% en no vida
y en NP un 11% creciente en vida y un 14% en no-vida.

Podriamos resumir también como estable la distribucion entre canales en la
nueva produccién. Los agentes mantienen el peso y los corredores y OBS in-
crementan su peso en no-vida.

Cuadro VIII. Canales de distribucion. Primas Cartera y Nueva produccion

Distribucion porcentual de primas por canales segun negocio vida o no vida

Vida No vida
Cartera NUE‘VE.! p Cartera Nueva.i .
produccién produccién
2017 | 2018 | 2017 [ 2018 | 2017 | 2018 | 2017 [ 2018
% % % % % % % %
Agentes 1485 | 1584 | 1378 | 1566 | 3317 | 3369 | 2638 | 2949
exclusivos
Agentes 055 | 046 | 036 | 019 | 215 | 247 | 265 | 439
vinculados
OBS-exclusivos | 3964 | 3488 | 4283 | 3293 | 580 | 594 | 774 | 842
OBS-
. 2782 | 2023 | 2801 | 3197 | 678 | 714 | 836 | 997
vinculados
Corredores 69 | 842 | 609 | 844 | 2515 | 2440 | 3773 | 34,44
Oficinas dela | 951 | 998 | 877 | 1066 | 2058 | 1974 | 1014 | 764
entidad
Portal de 017 | 022 | 002 | oot | 150 | 190 | 170 | 172
Internet
Otros canales | 102 | 098 | 014 | o153 | 487 | 472 | 530 | 393
TOTAL 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Agentes de
seguros+ 2231 | 2472 | 2024 | 2429 | 6047 | 6057 | 6676 | 6831
corredores
OBS(exclusivos
_ 6746 | 64m | 7084 | 6489 | 1258 | 1308 | 1610 | 18.40
+ vinculados)

Fuente: DGSFP (2019)
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En cuanto al numero de entidades, éstas se han ido reduciendo a la mitad,
desde el afio 2000, fruto de la concentracion, lo que ha conllevado a que las
primas medias por entidad se hayan multiplicado por tres.

Cuadro IX. Evoluciéon numero de entidades y prima media por entidad

423

100.000

291.532

===Prima media por entidad

«==N° Entidades

2000 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Numero de entidades

(*) El n° de entidades espaiiolas activas en 2020 ha sido estimado en base al registro publico de entidades disponible

en la pagina web de la DGSFP

Fuente: ICEA (2020)

Muestra de la concentracion es que los 5 primeros grupos acumulan el

las primas.

Cuadro X. Ranking de grupos y entidades

Ronking 10 primeros Grupos.

Ranking 25 primeras Entidades.

Primas Primas

Primas | Cuotade - i Cuota de
; MIEPA%E:XA é'é% ﬁ; 1 VIDACAIXA 7144 121%
3_GRUPO MUTUA MADRILENA 5506 94 § g‘é‘gggﬁﬁiﬁﬁm gg?; g?:

4 GRUPO CATALANA OCCIDENTE 3019 5.1% : :
5 ALLIANZ 7903 5.1% 4  ALLIANZ 2917 5.0%
5 GRUPO AXA 2880  4.0% 5 GENERALI SEGUROS 1956 3,.3%
7 ZURICH 2469 42% 6 AXA SEGUROS GENERALES 1930 33%
§_GENERALL 7149 3.8% 7 MUTUA MADRILENA 1562 26%
9 SANTALUCIA 2.147 36% 8 SANITAS 1442 2.4%
10_GRUPO HELVETIA 1883 3% e =
RESTO DE GRUPOS 71901 3 .7% o SANTALUCIA 140 24%
10 BANSABADELL VIDA 1301 2.2%
11_MAPFRE VIDA 1216 2.0%
12_ASISA 1258 2.1%
13 SEGUROS CATALANA OCCIDENTE 1120 1.9%
Concentracién de mercado. Grupos 14_BBVA SEGUROS 1116 1.9%
15_OCASO 95 1.i%
16 _IBERCAJA VIDA 958 1.6%
17 REALE SEGUROS GENERALES 95 1.6%
Less i8 PLUS ULTRA SEGUROS 904 1.5%
p:g‘?;fs 19 LINEA DIRECTA 899 1.5%
5= 20 ZURICH INSURANCE 877 15%
21 SANTANDER SEGUROS 828 14%
22 LIBERTY SEGUROS 785 1.3%
73 FIATC 728 1.2%
{*) Mo figuran las Entidades pertenecientes al Grupo Caser por haber 24 DKV SEGUROS 72 1,2%
aportado la informacion como grupo sin desglose de Entidades 25 AXA AURDRA VIDA 634 1,1%
RESTO DE ENTIDADES 16270 27.6%

Fuente: ICEA (2020)
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A pesar de la concentracion se mantienen altos niveles de competencia; el
indice Herfindahl. aunque se ha ido incrementando, esta lejos del umbral de
1000 que definiria un sector falto de competencia.

El nivel de concentracion de las 5 mayores aseguradoras (indice CR5), muestra
una mayor concentracion en vida por las concentracion de los OBS.

700

Cuadro XI. Concentracién en el sector
INDICE HERFINDAHL INDICE CRS

== |HH (Mercado total) = Total = \ida = NoVida

70%

3 0%
: 565%

50 %
G 47:3%
434%
40%
=

30%

(#12,2 pintosvs 2018)

a
B
(% PARTICIPACION DE MERCADO)

2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2009
2010
2011
012
20
2014
2015
2016
017
2018
2019

Fuente: Servicio de estudios Mapfre

Efectivamente, analizando los pesos en vida, puede verse como las companias
que distribuyen a través de bancaseguros aparecen en los primeros puestos,
ya que los OBS distribuyen el 70% de las primas en vida individual tanto de
riesgo como de ahorro (mientras que los agentes distribuyen el 17% de

individual

y los corredores el 43% de las colectivas).

Cuadro XIl. Ranking grupos y entidades en Vida

Ranking 10 primeros Grupos. Ranking 25 primeras Entidades.
Primas Primas
Primas | Cuola de
i G e P G
1 VIDACAIXA VIDACAIXA 32 6%
2 MAPFRE 13 17‘ ] Q“ 2 nANPHnF\nl—ll VIDA I"I '|<I°
3 ZURICH 1.436 6,6% 3 MAPFRE VIDA 1.205 5,5%
PRL'P“ IBERCAJA 958 4.4% 4 IBERCAJA VA 058 A A%
318 4.2% 5_SANIANDER SEGUROS AOG  37%
! 3 % 3 656
NTE
0 GRU A 634 2 8%
RESTO DE GRUPOS 6,330 29,0%

Concentracién de mercado. Grupos

Del 6 al 10

16,3%

(") No figuran s Entidades pertenecientes al Grupo Caser por habaer RESTO DE ENT!DADES 3204 14.7%

aportado la informacidn como grupao sin desqlose de Entidades

Fuente: ICEA (2020)
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En no-vida se ven mucho mejor posicionadas las compafiias con distribucion a
través de corredores y agentes.

Cuadro Xlll. Ranking grupos y entidades en No Vida
Ranking 10 primeros Grupos Ranking 25 primeras Entidades

E Primas | Cuota de ; ., Primas |Cuota de
] *
1Y) ErUFY (mill_€) | mercado L TR () (mill€) |mercado
5419 14,6% 4.967

1 GRUPO MUTUA MADRILERA 1 MAPFRE ESPANA 13,4%
2 MAPFRE 5161 13,9% 2 SEGURCAIXA ADESLAS 3975  10.7%
3 ALLIANZ 2369 6,4% 3 ALLIANZ 2288 62%
4 GRUPO AXA 2245 4 AXA SEGUROS GENERALES 1.930 5,2%
5 GRUPO CATALANA OCCIDENTE 2229 5 GENERALI SEGUROS 1460 3,9%
6 GENERALI 577 6 MUTUA MADRILENA 1444 3,9%
7 _SANITAS 1442 ’ ;“\‘N‘l“\“ :'442 :‘E‘
—— — 3_ASIS 2586 34%
q :Elﬂi\(—JHEL-ET‘*\ :ji 0 SANTALUCIA 3.3%
9 ASIS 258 10_REALE SEGUROS GENERALES 2.5%
10 SANTALUCIA 1230 11_LINEA DIRECTA 2,4%
RESTO DE GRUPOS 12.697 12 ZURICH INSURANCE 2.4%

13 _OCASO 2,2%

14_PLUS ULTRA SEGUROS 2,0%

15 DKV SEGUROS 1,9%

C tracién d do. G 16 LIBERTY SEGUROS 1,9%
onceniracion de mercado. orupos 17_SEGUROS CATALANA OCCIDENTE 695 1.9%
18_FIATC 464 1,3%

19 BBVA SEGUROS 459 1,2%

20 HELVETIA SEGUROS 369 1,0%

Los5 21 SEGUROS BILBAO 356 1.0%
primeros 22 PELAYO MUTUA DE SEGUROS 344 0,5%
47% A 23 AXA XL 308 0.8%

24 A CREDITO Y CAUCION 290 08%

25 CHUBB EUROPEAN 269 0,7%

RESTO DE ENTIDADES 7851 212%

(*) No figuran las Entidades pertenecientes al Grupo Caser por
haber aportado la informacion como grupo sin desglose de
Entidades

Fuente: ICEA (2020)

En cuanto al numero de mediadores, se puede observar una tendencia a la
reduccion de agentes exclusivos, y un ligero incremento del nimero de
corredores y de agentes vinculados. Por otro lado, una reduccion de los
operadores de bancaseguros ligada a la concentracion bancaria.

El ratio de agentes se situa en 1,48 /1000 habitantes, mientras que las oficinas
bancarias también han tenido un fuerte retroceso situandose en 0,5 ofici-
nas/1000 habitantes.

Cuadro XIV. Evolucién del numero de mediadores

Tabla A.10.
Evolucién del nimero de mediadores por tipo del sector aseguradar espafiol, 2008-2018'
nimero de personasy entidades|

Operadores Operadores
Corredores de Corredores de
Agentes vinculados bancaseguros Agentes exclusivos bancaseguros Totales
seguros reaseguros
vinculados exclusivos

Total Total
DGSFP |  CCAA.

Total

DGSFP CC.AA. DGSFP CC.AA. DGSFP  CC.AA. DGSFP  CC.AA. DGSFP CC.AA. DGSFP  CC.AA. e U

2008 ma 2136 78 186 82 3 2 1 95,835 805 2 - 102.150 99.039 am
2009 3015 1563 107 182 63 3 a3 1 93.938 490 24 - 99.599 97.180 2419
2010 3010 1574 125 197 81 1 ar 1 91.580 801 24 - 97411 94.837 2574
2011 3025 1631 163 21 59 1 33 - 88.377 959 20 - 94,504 91.682 2822
2012 3017 1435 186 242 59 1 43 89596 924 " - 95714 92912 2802
2013 3046 1673 199 258 53 1 51 86.027 489 1% - 91.812 89.391 2421
2014 3078 1725 205 280 ] 1 &0 87.591 579 14 - 93.574 90,989 2585
. 2015 3151 1769 224 285 38 1 &3 1 83.584 483 5 2 89.59% 87.075 2519
2016 3259 1782 234 285 35 1 &5 1 77.556 642 15 83.875 81164 am
2017 3212 1768 233 272 35 1 bh 1 75811 bbb 14 - 82135 79.429 2706
2018 3386 1762 240 261 34 1 &2 1 .37 596 14 - 78127 75.506 2621

Fuente: MAPFRE Feon
De aruerdn enn la 16!

Fuente: MAPFRE ECONOMICS (2020)
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Cabe destacar que el 47% de los agentes exclusivos tienen una carteras menor
a 30.000€ que representan menos del 2% del negocio, mientras que un 27%
tienen carteras superiores a 150.000€ que representan el 90% del negocio.

100% -
90% A
80% -
70% A
60% -
50% -
40% A
30% -
20% -
10% A

0% -

m < 30.000 €

Cuadro XV. Distribucién de agentes por volumen de negocio

18,07%

9,15%

24,34%

48,44%

% Agentes

m 30.000 - 150.000 €

18,60%

9,41%

81,43% 25,48%

2019

46,51%

% Volumen de
Negocio

Fuente: ICEA (2020)

% Agentes

= 150.000 - 300.000 €

80,98%

2020

% Volumen de
Negocio

m> 300.000 €

1.4. Fortalezas y debilidades. Problemas de eficiencia

Se pueden identificar una serie de ineficiencias o simplemente amenazas que
pueden afectar las estructuras comerciales internas en los proximos afnos.

El elemento disruptivo més relevante en los ultimos afios es la industrializacion
de procesos derivada de la digitalizacion de la ciudadania.

Por un lado, la generalizacion del uso del bigdata ofrece una ventaja competi-
tiva a las empresas que mejor acceso tengan a los datos, lo que permite, entre
otras cosas, transformarlos en oportunidades de venta y leads.

Por otro lado, la analitica, la inteligencia artificial y el machine learning, seran
las tecnologias y herramientas que mas impacto tendran en el futuro inmediato
del sector.
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Estas tecnologias, pueden eliminar barreras de entrada de competidores glo-
bales y startups, especialmente en los productos de distribucion masiva; pero
a la vez, la digitalizacion y la omnicanalidad requieren unas capacidades técni-
cas y de inversion altas, a la vez que cumplir escrupulosamente con la regula-
cion de la distribucion de seguros.

Por tanto, se podria prever un incremento de la competencia y de la desinter-
mediacién. Puede ser mayor o menor en la medida que las estructuras con
mediacion también sepan adaptarse y acoplar las nuevas tecnologias con la
dindmica de la mediacion.

Es necesario recalcar que, en el mercado asegurador, en general, el cliente no
conoce realmente sus necesidades. Eso conlleva a que en muchas ocasiones
no exista una demanda de productos aseguradores, Sino que es necesario una
oferta. La ciudadania observa la necesidad de movilizarse en un vehiculo a
motor, pero no observa la necesidad de asegurarse para el caso de que cause
un perjuicio a un tercero. Por ello es una ley la que marca la necesidad de
aseguramiento de la responsabilidad civil (RC) del conductor. El seguro de RC
de autos es, en realidad un verdadero seguro de vida hacia terceros, hacia la
ciudadania, cuya suma asegurada esta también marcada en esa ley de respon-
sabilidad civil en funcion del lucro cesante y dafio emergente se produzca sobre
ese tercero perjudicado. La cuestion es que la suma asegurada que cubre a
ese tercero suele ser muchisimo mayor que la propia suma asegurada que ese
cliente tiene sobre si mimo. Por ello necesita de un asesoramiento profesional,
porque el cliente no conoce sus necesidades aseguradoras. En el seguro del
hogar ocurre lo mismo. Preguntese el lector cual es la suma asegurada por
responsabilidad civil que tiene en su seguro del hogar, por qué la eligio y si tuvo
un asesoramiento entre elegir una u otra, si esa suma es suficiente para hacer
frente a los diversos eventos que pudieran surgir y cual es el impacto en su
prima entre elegir una u otra.

Por todo lo anterior, la forma de actuar en la oferta hacia los clientes esta regu-
lada en una Ley especial, la Ley reguladora de la distribucion de seguros, donde
todos los distribuidores deben acreditar una formacién determinada, en funcion,
entre otras cuestiones si se esta haciendo una venta informada o una venta
asesorada. Y esa formacion es tanto de entrada para el acceso a la profesion,
como formacién continua. Y esa formacion es necesaria acreditarse también
por parte de las personas al cargo de los canales directos digitales

La adopcion de la multicanalidad como medio para llegar a mayor cuota de
mercado y reducir riesgos, pudiera llevar a ineficiencias por conflictos entre ca-
nales.

Algunas estructuras actuales tienen problemas de burocratizacién y dificultades
ante las nuevas demandas de agilidad e inmediatez. Otras estan tecnolégica-
mente mas preparadas para estos cambios.

Los diversos canales de distribucion tienen oportunidades y amenazas asocia-
das:
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Estructuras con agentes
Fortalezas

- Son equipos con mucha orientacion comercial y conocimiento del mer-
cado.

- Tienen una capacidad alta en la gestion de personas y atenciéon al
cliente.

- Capacidad de orientacion de la oferta en funcion de las necesidades de
la compaiia.

- Perfiles resilientes y adaptables con capacidad de orientacion al marke-
ting.

- La propiedad del cliente reside en la Entidad Aseguradora, teniendo de-
recho el agente a las comisiones recurrentes reguladas en su contrato
de agencia.

- Capacidad de establecer una estrategia de multiequipamiento del cliente
en la Entidad Aseguradora

Debilidades

- Muchos agentes con carteras pequeias y no profesionalizados que res-
tan tiempo de gestion.

- Las tareas administrativas y de supervision son altas tanto en los agen-
tes nuevos como en los grandes y formados, que, por su mayor volumen,
tienen mas incidencias que se resuelven desde la gestion comercial. Asi
mismo el grueso de agentes poco productivos también tienen un coste
administrativo relevante.

- Los costes de reclutamiento, seleccién, formacién y supervision de nue-
VoS agentes son muy altos, a los que hay que sumar la alta rotacion y
los costes de financiacion de estos agentes.

- Agentes grandes que se estancan si no tienen una vision empresarial.
Coste de supervision para garantizar la calidad de los empleados de los
agentes.

- Desequilibrio de cargas de trabajo entre empleados con funciones simi-

lares y desequilibrio de incentivos entre unidades al especializar las fun-
ciones del personal.
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Estructuras con corredores

Fortalezas
- Son equipos con alta orientacion comercial y conocimiento del mercado.
- Muy orientados al negocio de clientes Empresas.

- Tienen una capacidad alta en la gestion de personas y atencion al
cliente.

- Hay un crecimiento en la facturacién del canal por el crecimiento de los
medianos y grandes corredores.

- Menor coste de personal en relacion a la facturacion.
- Menor dependencia territorial.
Debilidades

- Corredores con productividades bajas con alta necesidad de gestion ad-
ministrativa.

- Rotacion de cartera alta por los propios incentivos y politicas de capta-
cion, lo que igualmente provoca un sobrecomisionaje.

- En el negocio de clientes particulares: desequilibrio en la venta de pro-
ductos y falta de venta cruzada. No asi en Empresas.

- Falta de relacion con el cliente. Dificultades para implantar una relacion
multicanal.

Estructuras con acuerdos de bancaseguros
Fortalezas

- Tiene acceso a una amplia base de clientes del banco sobre los que
trabajar y disponen de mucha informacién sobre ellos.

- Disponen como apoyo a la distribucion del todo el personal comercial del
banco, debidamente incentivado para ello.

- Amplio equipo de especialistas y soporte en el territorio con capacidades
técnicas y comerciales.

- Amplias potencialidades de crecimiento gracias a las concentraciones
de entidades con menor explotacion comercial del negocio asegurador.
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Debilidades

Falta de formacion especifica de los empleados del banco.
Distribucién focalizada en hogar y vida riesgo.

Precios de primas mas elevados que en otros canales derivado de la
necesidad de amortizacion de los pagos up front realizados por la Enti-
dad Aseguradora a la Entidad Bancaria.

Peor percepcion del cliente de la bancaseguros respecto a otros cana-
les.

La falta de formacién y de control sobre el contrato de seguro y sobre la
gestion del siniestro se puede traducir en desincentivo y reticencia del
comercial bancario, especialmente si el seguro le afecta negativamente
a su relacion con el cliente bancario.

Desequilibrio de cargas de trabajo o incentivos entre unidades.

Estructuras de directo

Fortalezas

No tienen el coste de la comision del mediador, pero sin embargo tienen
fuertes costes de atraccion de clientes y prospectos y, a la vez se tiene
gue retribuir a los comerciales directos internos y plataformas de venta
telefénica.

En los modelos no digitales, el coste de la basqueda del cliente no es
elevado si el cliente es un grupo cerrado (mutualidad profesional).

Debilidades

Problemas de incentivo para la prospeccion y para la gestion de cartera.

Elevado coste en publicidad.

Estructuras digitales

Fortalezas

Alto potencial para llegar a clientes digitales.
Agilidad en la implementacion de cambios y criterios comerciales.

Facilidad para la innovacion.
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- No tienen coste de comision para la captacion ni de cartera y sin em-
bargo, tienen fuertes costes de atraccién de clientes y prospectos hacia
las paginas webs

- Bajo coste de personal al tener menos personal de venta que supervisar
o tener una supervision mas sencilla y estructurada y, sin embargo, tie-
nen altos costes en las plataformas de venta telefonica.

Debilidades

Elevados costes de publicidad y politicas de captacion.

Dificultad para la fidelizacion y la venta cruzada.

Complicada personalizacion y acceso a productos especificos.

Problemas de incentivo especifico del personal de marketing.

1.5. Evolucidon de las estructuras internas 2008-2020

En los ultimos 15 afios el elemento disruptivo clave ha sido la digitalizacién junto
con la concentracion de los OBS, derivada de la reestructuracion del sistema
bancario.

Las estructuras de principios de siglo XXI eran necesariamente basadas en el
cubrimiento territorial, pero, ademas, las sucursales de las entidades asegura-
doras realizaban funciones de suscripcion, emision, siniestros y administracion
y gestion de documentacion, por lo que era habitual que dichas sucursales tu-
vieran muchos empleados no comerciales.

Todas las funciones no comerciales se fueron centralizando durante la primera
década del siglo XXI, finalizandose el proceso durante la segunda década del
siglo XXI, dejando soportes administrativos y algunas funciones de apoyo en
suscripcion de empresas y peritaje de siniestros en el territorio.

Esta digitalizacion ha permitido durante esta segunda décaday el inicio de esta
tercera década, en primer lugar, simplificar tareas administrativas (practica-
mente desaparicion del papel, gestion documental digital, comunicacion por
agendas), y trasladar a centrales (verificacion de documentos, coordinacion de
siniestros) o a los mediadores (emision de todas las tipologias, gestion condi-
cionada y documentaciones diversas de siniestros) la gestion de practicamente
la totalidad de ellas; por lo que se ha ido reconvirtiendo las figuras administra-
tivas territoriales a unas figuras méas enfocadas al desarrollo comercial, en ma-
teria de formacién y seguimiento.

A finales de la primera década y comienzo de la segunda década del siglo XXI;
la crisis de 2008, junto con el proceso de digitalizacién, marco la tendencia a la

24



concentracion a nivel de compaiiias y de sucursales en entidades asegurado-
ras con redes de mediadores.

Derivado de ello se ha ido fomentando una reduccion de mediadores inactivos
y la mayor productividad de los activos, produciendo una disminucién progre-
siva superior 20% en los agentes y una estabilidad creciente en el n°® de corre-
dores. En algunos casos, la reduccion del codigo de mediador se realizaba me-
diante la integracién del mismo en otro mediador mas grande, lo que porduce
un gran efecto sinergia y una gran eficiencia tanto para la Entidad Aseguradora
como para el mediador. De hecho, lo que se porduce es un movimiento de
M&A, es decir, un movimiento de Merger and Acquisitions, que no es otra cosa
gue una verdadera estrategia de fusiones y adquisiciones que, en si misma,
daria origen al trabajo de otra tesis.

A pesar de ello, las estructuras internas comerciales no se han visto afectadas
de manera significativa en este espacio de tiempo, salvo escasas excepciones.
No ha sido asi en las estructuras técnicas y de administracion en las sedes
centrales de las Entidades Aseguradoras, que han reducido efectivos funda-
mentalmente por dos efectos: (i) por el efecto de las automatizaciones deriva-
das de la digitalizacion ocurrida durante las dos primeras décadas y (i) el efecto
derivado de las concentraciones y fusiones de las propias entidades asegura-
doras, cuyo principal beneficio ha sido el derivado por las eficiencias.

En el caso de los aseguradores vinculados a bancos, éstas han sufrido cambios
mas drasticos derivados de la reestructuracion del sector de financiero, con-
centrandose las entidades de bancaseguros al ritmo que desaparecian las ma-
trices bancarias.

Al mismo tiempo se ha producido un viraje clave en la comercializacion del pro-
ducto asegurador por parte de bancos, formado ya, en esta tercera década del
siglo XXI, parte fundamental de su ADN y de la cuenta de resultados de la en-
tidad bancaria que se recoge en las partidas de ingresos por comisiones y, por
tanto, reforzando las cuotas de mercado de sus respectivos socios asegurado-
res.

En este sentido, hay una diferencia en la velocidad de adaptacion de estructu-
ras comerciales tanto de las aseguradoras como de las bancarias, que en parte
tiene que ver con su propia historia de fusiones como por el propio cliente al
gue se dirigen. Cabe esperar una reduccion, aunque mas lenta y de menor
impacto, de las estructuras comerciales de las aseguradoras generalistas a me-
dida que se asimilen las redes, las marcas y los clientes de las compaiiias, cuya
tendencia sera, manteniendo la necesaria y 6ptima estructura comercial interna
y de desarrollo de negocio en el territorio, la desaparicion casi total de las de-
nominadas oficinas fisicas en el territorio, pasando a ser totalmente oficinas
tecnoldgicas, manteniendo (i) las cabeceras territoriales cuyo nimero es prac-
ticamente igual en las principales entidades aseguradoras, en una horquilla en-
tre 6 y 8 territoriales que abarcan la realidad cultural de los diversos territorios
en Espanfay (ii) la presencia fisica de los agentes y corredores, a través de sus
agencias y corredurias. Solo aquellas entidades especialistas, sobre todo en

25



Salud, que tienen un canal directo presencial, tiene sentido la presencia fisica
de sus oficinas.

Otro elemento a destacar en este periodo es que, en este siglo XXI, ni siquiera
en este comienzo de la tercera década, azotada por la pandemia de la CO-
VID19, las entidades aseguradoras que distribuyen de manera digital, no se
han posicionado con una cuota relevante en el mercado asegurador, como si
lo han hecho en muchos otros sectores durante estos afios. La razon parece
que la podemos encontrar en parte, como se ha comentado, en la propia dina-
mica del seguro, siendo un servicio que, por su haturaleza, en la que los clientes
no conocen verdaderamente sus propias necesidades, requieren un asesora-
miento y personalizacion, excepto en determinados riesgos que estan muy es-
tandarizados (ciertos seguros basicos del hogar, y los seguros basicos de autos
a terceros). Y también hay que constatar que detras de muchos comparadores
estan corredores, si bien su campo de ventas se vuelve a limitar a esos seguros
basicos de hogar y autos, asi como que la presencia digital en redes sociales
(Linkendin, Facebook) de los agentes también es importante, cuyo objetivo fun-
damental es la atraccion de oportunidades comerciales y leads, para después
iniciar un asesoramiento personalizado, dando lugar a una nueva estrategia
Physital. Igualmente, clientes que entran en entornos digitales de las compa-
fiias acaban como ventas asignadas a agentes, nuevamente por la necesidad
de asesoramiento y upselling, lo que da lugar a una estrategia de value sharing,
entendida como aquella estrategia donde se comparte valor y costes entre la
entidad aseguradora y sus agentes exclusivos. Asi mismo, buena parte del ne-
gocio, al estar vinculado con otras actividades, se realiza por sinergias (hipote-
cas que se vinculan con seguros, administradores que vinculan los seguros co-
munitarios, APIS que incluyen los seguros del hogar, concesionarios que ofre-
cen seguros de autos, asociaciones que tienen acuerdos especificos), siendo
este negocio el denominado negocio de Partnerships, siendo un negocio
B2B2C, y donde la nueva normativa legal antes mencionada sobre la regulaciéon
de Distribucion hace que la formacion sea un pilar muy relevante para su ac-
tuacion.

Por ultimo, en relacion al negocio de bancaseguros, la vinculacién que existe
entre el cliente y el banco (por su relacion operativa y de crédito) y las redes
bancarias que actian como auxiliares del mediador es mucho mayor que la
gue existe en los medios digitales.
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2. Elementos que inciden en la estructura co-
mercial interna

Para analizar las eficiencias en las estructuras comerciales internas se tiene
gue valorar sobre qué pilares y palancas se asientan.

En primer lugar, se puede concretar los elementos externos, como son las es-
pecificidades del servicio asegurador, el contexto del mercado asegurador, el
perfil del cliente, asi como el marco legal sobre el que se trabaja.

En segundo lugar, se veran los elementos internos, como son la mision, valores
y cultura de la empresa, la situacién de partida y la estrategia escogida, la ges-
tion de los RRHH y de sus incentivos y, por ultimo, el foco que se le otorga a la
digitalizacion.

2.1. Servicio asegurador y mercado especifico. El cliente,

Para entender las especificidades del servicio asegurador, hay que referirse al
riesgo como aquello que puede acontecer en un futuro y tener consecuencias
negativas tanto a nivel personal o como econdémico, tanto a nivel particular
como empresarial, en todos los ambitos sociales y ligado a toda la actividad
humana.

A nivel individual o empresarial se puede optar por la prevencion, por la asun-
cion del riesgo con recursos propios o por la trasferencia de estos riesgos al
seguro que actla como garantia y siempre que la transferencia del riesgo sea
posible.

En este sentido elementos como el analisis de riesgos, la informacion, la con-
fianza, la estabilidad o la solvencia son elementos que adquieren mas relevan-
cia que en otros sectores.

El servicio asegurador tiene unas peculiaridades que afectan a la forma en la
gue las compaifiias organizan su distribucion:

El factor clave es el proceso invertido de la actividad aseguradora, pagando un
servicio a priori, que tendra una eficacia desconocida futura.

Asi mismo, la propia razon de ser del servicio asegurador, que requiere una
venta consultiva, bien sea, como indica la Ley en forma de venta informada o
en forma de venta asesorada, incluso de aquellos seguros obligatorios. Si bien
es cierto, que esta consulta acaba siendo menor en los productos mas estan-
darizados como son hogar o auto, siempre se debe cumplir la Ley de Distribu-
cion de Seguros.
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También es clave que se trata de un servicio recurrente, que requiere de una
gestion y fidelizacién continua, més alla del primer acto de venta de nueva pro-
duccidn. Es decir, la renovacion de la pdliza es también un acto de venta en si
misma. También existe una responsabilidad del mediador tanto en el asesora-
miento de la gestidon del siniestro como del asesoramiento continuo para la
adaptacion de la podliza. La desvinculacién de la venta con la postventa marca
buena parte de la diferencia del enfoque de las compaifiias.

Por otro lado, la necesidad aseguradora por parte de los clientes, tanto en el
ambito del negocio de particulares como en el negocio de empresas, es amplia
y creciente (especialmente en nuestro mercado), creando unas necesidades
multiples en cada individuo. Un ejemplo ha sido la creciente necesidad asegu-
radora durante la pandemia motivada por la COVID19 en el ambito de la salud,
los seguros de vida y la ciberseguridad y su proteccion.

Finalmente, el factor confianza y la necesidad futura de solvencia marcan la
dindmica del sector al ser, como se ha comentado, un servicio de prestacion
futura.

Estas caracteristicas y la propia idiosincrasia del sector tienen que ver en que
fuera de la distribucidon por bancaseguros, que tiene una dinamica distinta al
tratar con clientes que ya estan vinculados a la entidad, la mayoria de la distri-
bucion se realiza por mediadores externos a la aseguradora.

Este factor condiciona la forma de las estructuras comerciales internas, con
enfoque en el soporte y gestion de mediadores, via la figura del supervisor o
inspector, formadores, especialistas, y demas apoyo.

Mercado

En cuanto al mercado en Espafia, éste tiene una dinamica creciente, y una
expectativa favorable al compararlo con mercados del entorno.

Hay que destacar que una parte importante del negocio esta ligado a sinergias
con otras actividades (por ejemplo: bancarias, immobiliarias, colaboraciones).

Y otra parte significativa del negocio (como son, por ejemplo, los riesgos indus-
triales, crédito y caucion) tienen una complejidad técnica y comercial a la que
solo tendran acceso estructuras mediadas o con personal propio.

Cliente

El foco en el cliente es clave, ya que el coste de captacion de un nuevo cliente
es mucho mayor que el de mantenimiento y que el de venta cruzada. En este
punto hay diferencias importantes entre estructuras, siendo las estructuras me-
diadas las que tienen ratios mas elevados de fidelizacion y venta cruzada de
los clientes versus los canales digitales que tienen los ratios de rotacion mas
altos.
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Sin embargo, hay que tener en cuenta el comportamiento del cliente, que es
distinto en funcion del canal, incluso en funcién del producto; y que es cam-
biante en el tiempo, siendo un usuario mas digital en su etapa joven y cam-
biando a ser un usuario menos digital en su etapa madura, lo que lleva a una
interesante reflexion en cuanto al target objetivo conociendo el envejecimiento
de la poblacion en Espafia, situandose la edad media de la poblacién en la
cornisa cantabrica en 51 afios con una tendencia de envejecimiento de un afio
por cada cuatro que transcurren.

El cliente con comportamiento digital es menos fiel, se autoconsidera mas in-
formado, es mas exigente, solicita mayor inmediatez y personalizacion y es mas
digital en una edad joven y menos en una etapa mas madura.

En este sentido, el foco de las compafiias ha evolucionado hacia el cliente,
situando los productos y servicios como soluciones a sus necesidades. Este
enfoque esté reestructurando el disefio tradicional de los productos y creando
nuevos enfoques transversales. Asi mismo, la exigencia de informacion inme-
diata y de relacion digital obligan a las compafias a crear herramientas para
interactuar digitalmente.

2.2. Legislacion. Afectaciones IDD

La directiva 2016/97 sobre distribucién de seguros, Insurance Distribution Di-
rective (en adelante, IDD), busca uniformar las regulaciones de los paises y
pone mucho énfasis en la proteccion del consumidor, trasladando también a las
aseguradoras mas responsabilidades, cuando anteriormente se cefiian a los
mediadores.

La directiva busca armonizar las normativas que regulan el acceso a la distri-
bucion, garantizar la igualdad de proteccion a cliente independientemente del
canal, promover una competencia equitativa entre los distintos actores, garan-
tizar la formacion adecuada a la complejidad del producto y continua de los
empleados de los distribuidores, garantizar que los conflictos de interés no per-
judiquen al cliente, reforzar la transparencia mediante informacion previa e im-
plantar un régimen de sanciones disuasorio.

La pretendida uniformidad no se cumple de manera estricta, ya que por un lado
acabd siendo una directiva de minimos y por otro la forma de Directiva y no de
Reglamento (de aplicacion directa) permite una flexibilidad en la adaptacion a
la legislacién de cada pais cumpliendo los objetivos de la directiva. De hecho,
en otros paises la afectacion ha sido mayor.

El Real Decreto-ley 3/2020, en adelante LDS, traspuso al ordenamiento juridico
espafiol la normativa IDD sobre distribucion de seguros y reaseguros. Dicha
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Ley se traspuso con cierto retraso sobre los plazos marcados en la Directiva
Europea al ordenamiento juridico Espafiol?.

2 Por su relevancia, se extrae textualmente lo que indica el Real Decreto-ley 3/2020 en relacion a la nor-
mativa de distribucion de seguros:

“En lo relativo a materia de seguros, el titulo I del Libro segundo del real decreto-ley que
transpone la Directiva (UE) 2016/97 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 20 de enero de 2016,
sobre la distribucion de seguros, consta de cuatro capitulos.

La disparidad de disposiciones nacionales relativas a la distribucion de seguros y reaseguros,
junto con la necesidad de facilitar el ejercicio de esta actividad, hizo necesario que, mediante la Direc-
tiva (UE) 2016/97, del Parlamento Europeo y del Consejo, de 20 de enero de 2016, sobre la distribu-
cién de seguros, se introdujeran una serie de modificaciones en la Directiva 2002/92/CE del Parla-
mento Europeo y del Consejo, de 9 de diciembre de 2002, sobre la mediacion en seguros.

La incorporacion de la mencionada Directiva al ordenamiento juridico espafiol hacia impres-
cindible introducir importantes modificaciones en la Ley 26/2006, de 17 de julio, de mediacion de segu-
ros y reaseguros privados. Esta circunstancia, asi como la necesidad de fortalecer las obligaciones de
informacion en la distribucién de productos de inversidn basados en seguros, entre otros, aconsejaron
la elaboracion de una nueva norma con rango de ley que sustituyese a la Ley 26/2006, de 17 de julio,
con el objetivo de establecer unas condiciones de competencia equitativas entre los distintos canales de
distribucién, de tal manera que los clientes puedan beneficiarse de normas comparables, con el consi-
guiente aumento de su proteccion.

El capitulo | establece el objeto, que tiene como finalidad principal garantizar la proteccion de
los derechos de los tomadores, asegurados y beneficiarios por contrato de seguro, asi como promover
la libertad en la contratacion de productos de naturaleza aseguradora. Dicho capitulo también incluye
las definiciones que son aplicables en el titulo | del Libro segundo del real decreto-ley, el &mbito obje-
tivo y subjetivo de su aplicacién, y la obligacidn de registro de los distribuidores de seguros y de rease-
guros.

Con la finalidad de garantizar el mismo nivel de proteccién a los usuarios de seguros, se de-
fine la figura del mediador de seguros complementarios, entendiendo por tal todo mediador de seguros,
persona fisica o juridica distinta de una entidad de crédito o de una empresa de inversion que, a cam-
bio de una remuneracién, realice una actividad de distribucion de seguros con caracter complementa-
rio, siempre y cuando la actividad profesional principal de dicha persona sea distinta de la de distribu
cién de seguros y solo distribuya determinados productos de seguro que sean complementarios de un
bien o servicio. No podran ofrecer la cobertura de seguro de vida o de responsabilidad civil, excepto
cuando tenga caracter complementario al bien o servicio suministrado.

El capitulo 11 se refiere a la distribucién de competencias entre el Estado y las Comunidades
Auténomas. Con el fin de lograr los objetivos de mejor proteccion de los tomadores, asegurados y be-
neficiarios, de conformidad con lo dispuesto en el articulo 149.1.6.2, 11.2y 13.2 de la Constitucion Es-
pafiola, corresponde al Estado el alto control econdémico-financiero de las actividades de distribucion
de seguros y reaseguros privados. Para ello debera mantenerse la necesaria cooperacion entre el Es-
tado y las Comunidades Auténomas que hayan asumido competencias en la ordenacidn de seguros, a
los efectos de homogeneizar la informacién documental y coordinar sus actividades de supervision.
Asimismo, se regula el registro administrativo de distribuidores de seguros y reaseguros en el que de-
ben inscribirse, con caracter previo al inicio de su actividad, los mediadores de seguros, los mediado-
res de seguros complementarios, los corredores de seguros y los corredores de reaseguros.

El capitulo 111 regula las actividades de los distribuidores de seguros y de reaseguros residen
tes o domiciliados en Espafia, clasifica a los distribuidores de seguros, y regula por primera vez las
condiciones para el ejercicio de la actividad de distribucion de seguros y reaseguros realizada por las
entidades aseguradoras y reaseguradoras, estableciendo que los empleados que formen parte de sus
plantillas podrén promover la contratacién de seguros y de reaseguros a favor de la entidad de la que
dependan, considerandose que dichos productos son distribuidos directamente por la entidad. Asi-
mismo, las entidades aseguradoras y reaseguradoras deberan disponer de un registro interno, que es-
tara sometido al control de la Direccién General de Seguros y Fondos de Pensiones, en el que consta-
ran inscritos los empleados que participen directamente en actividades de distribucion, asi como la
persona responsable de la actividad de distribucion, o, en su caso, las personas que forman parte del
organo de direccion responsable de la actividad de distribucion. De igual forma, las entidades asegu-
radoras y reaseguradoras estaran obligadas a crear una funcién que garantice una correcta ejecucion
de las politicas y procedimientos internos establecidos para monitorizar el cumplimiento de los requisi-
tos.
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Adicionalmente, se establece el régimen general para el ejercicio de la actividad aplicable a
los agentes de seguros, detallando posteriormente los requisitos particulares que les son exigibles se-
gun adopten la forma de agente de seguros exclusivo o agente de seguros vinculado. En el caso de los
agentes de seguros exclusivos, la entidad aseguradora podra autorizar al mismo la celebracidon de otro
contrato de agencia distinto con otra entidad aseguradora, en los términos acordados por las partes, y
sin perjuicio de los acuerdos de cesidn de redes de agentes exclusivos. También se define y desarrolla
las figuras de los operadores de banca-seguros, los corredores de seguros y los distribuidores de rease-
guros, ya se trate de empleados de entidades reaseguradoras o de corredores de reaseguros.

Se recogen igualmente en este capitulo aspectos tan relevantes para el ejercicio de la activi-
dad como son los cursos de formacion de los distribuidores de seguros y de reaseguros, los mecanismos
de resolucion de conflictos y la proteccion administrativa de los usuarios de seguros.

Entre las principales novedades introducidas por el capitulo 111 se encuentra la regulacion ex-
haustiva del deber de informacion al cliente de productos de seguros, detallandose la informacién ge-
neral previa a proporcionar por la entidad aseguradora, la informacién previa que debe facilitar el
mediador de seguros, la informacién y asesoramiento previos a la suscripcion del contrato de seguro, y
el documento de informacion previa en el contrato de seguro distinto al seguro de vida. Al respecto, es
importante destacar las diferencias entre venta informada, entendida como aquella que se realiza con-
forme a las exigencias y necesidades del cliente, basandose en informaciones obtenidas del mismo, y
que busca facilitarle informacion objetiva y comprensible del producto de seguro para que el cliente
pueda tomar una decision fundada; y venta asesorada, entendida como aquella que se basa en la exis-
tencia de una recomendacion personalizada hecha al cliente, a peticién de este o a iniciativa del distri-
buidor de seguros, respecto de uno o mas contratos de seguro.

Un aspecto importante lo constituye la obligacion del distribuidor de seguros de informar al
cliente, antes de la celebracion del contrato de seguro, acerca de la naturaleza de la remuneracion re-
cibida en relacién con el mismo. Esta obligacion se completa, para el caso de los mediadores de segu-
ros, con la obligacién de informar si, en relacién con el contrato, trabajan a cambio de un honorario,
de una comisién, de cualquier otro tipo de remuneracion, incluida cualquier posible ventaja econémica
ofrecida u otorgada en relacion con el contrato de seguro, o sobre la base de una combinacién de cual-
quiera de los tipos de remuneracion. Cuando el cliente acuerde por escrito con el mediador de seguros
el abono de honorarios, este informara al cliente del importe de los mismos o, cuando ello no sea posi-
ble, el método para calcularlos.

A mayor abundamiento, y con la finalidad primordial de proteger a los clientes, las entidades
aseguradoras y los mediadores de seguros ofreceran a los clientes de productos de inversion basados
en seguros, orientaciones y advertencias sobre los riesgos conexos a dichos productos o a determina-
das estrategias de inversion propuestas, informacion sobre todos los costes y gastos asociados y, en su
caso, un andlisis de idoneidad, garantizando de esta forma la adecuacion del producto de seguro al
cliente, de tal manera que se ajuste, entre otros aspectos, a su nivel de tolerancia al riesgo y a su capa-
cidad para soportar pérdidas. Para ello, las entidades aseguradoras y los mediadores, cuando lleven a
cabo actividades de distribucion de seguros realizando labores de asesoramiento, deberan recabar in-
formacion sobre los conocimientos financieros y experiencia del cliente, su situacion financiera y los
objetivos de inversién perseguidos. En el caso de no ofrecer asesoramiento, deberan, como minimo, ob-
tener informacion sobre los conocimientos y experiencia del cliente, excepto cuando se cumplan todas
las condiciones exigidas en el real decreto-ley que permitan realizar la distribucién de seguros me-
diante venta en ejecucion. En cualquier caso, si el mediador de seguros o la entidad aseguradora con-
sideran que el producto no es adecuado para el cliente, le advertiran de ello.

Al margen de las obligaciones genéricas de informacidn, se establecen una serie de requisitos
adicionales en relacion con la distribucion de productos de inversion basados en seguros, buscando
evitar o, en su caso, prevenir, potenciales conflictos de interés. Para ello, las entidades aseguradoras y
los mediadores de seguros deberan adoptar medidas organizativas eficaces destinadas a detectar e im-
pedir que estas perjudiquen los intereses de sus clientes. Igualmente, deberén informar a los mismos,
con suficiente antelacion a la celebracién del contrato de seguro, de aquellas situaciones en las que las
medidas no sean suficientes para evitar los riesgos de conflicto.

El titulo I del Libro segundo del real decreto-ley regula en el ambito asegurador las practicas
de ventas combinadas y vinculadas, estableciendo la obligacién para el distribuidor de seguros de in-
formar al cliente, cuando el contrato de seguro se ofrezca conjuntamente con servicios o0 productos au-
xiliares, si los distintos componentes pueden adquirirse separadamente, y los correspondientes justifi-
cantes de los costes y gastos de cada componente. Se ahonda en la proteccion al usuario de seguros al
sefialar que, cuando un contrato de seguro sea auxiliar a un bien o servicio que no sea de seguros,
como parte de un paquete o del mismo acuerdo, el distribuidor de seguros debera ofrecer al cliente la
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Estas obligaciones afectan en buena medida a la estructura interna de la ase-
guradora:

1. Obligaciones administrativas:

a. Comprobar que los agentes exclusivos cumplan los requisitos
aplicables y garantizar su formacion continua.

b. Llevar un registro actualizado de los agentes, de los emplea-
dos que participan en la distribucién de seguros y de la per-
sona responsable de la distribucion. Por primera vez en Es-
pafia se reconoce que una entidad puede ser formalmente dis-
tribuidor de seguros.

c. Presentar a la DGSFP los contratos de cesion de redes exclu-
sivas.

d. Atendery resolver las quejas y reclamaciones que se presen-
ten en relacion a sus agentes u operadores de banca seguro.

2. Obligaciones de gobierno corporativo:

a. Garantizar que los empleados involucrados en la distribucion

cumplan la normativa en relacion a honorabilidad.

posibilidad de adquirir el bien o servicio por separado, salvo que sea complementario de un servicio o
producto de inversidn de los previstos expresamente, pudiendo prohibir la comercializacién de determi-
nados productos la Direccion General de Seguros y Fondos de Pensiones, cuando considere que se vul-
neran los derechos de los usuarios de seguros. En cualquier caso, la entidad aseguradora o el media-
dor de seguros deberan determinar las exigencias y las necesidades del cliente respecto de los contra-
tos de seguro que forman parte del conjunto del mismo paquete o acuerdo.

Se refuerzan los requisitos en el disefio, aprobacion y control de productos y en materia de go-
bernanza. Asi, con caracter previo a su comercializacion, y de manera proporcional a la naturaleza del
producto de seguro, los distribuidores de seguros que disefien productos para su venta deberén elabo-
rar, mantener y revisar un proceso de aprobacion para cada uno de los productos, asi como para las
modificaciones significativas que estos pudieran sufrir con el paso del tiempo. En el proceso se especi-
ficara el mercado al que se destina el producto, se evaluaran todos los riesgos para dicho mercado y se
adoptaran medidas para garantizar que el producto se distribuye en el mercado destinatario definido.
Los productos de seguro comercializados deberan ser objeto de revisiones periddicas, teniendo en
cuenta cualquier hecho que pudiera afectar sustancialmente al riesgo potencial para el mercado desti-
natario definido, evaluando, al menos, si el producto sigue respondiendo a las necesidades de dicho
mercado y si la estrategia de distribucion prevista continta siendo la adecuada.

En consonancia con el aumento de la informacion a los usuarios de seguros, los distribuidores
que disefien sus propios productos de seguros pondran a disposicion de los comercializadores la infor-
macién adecuada sobre estos y sobre su proceso de aprobacion, incluyendo el mercado destinatario
previsto.

Se incluyen en el capitulo 111 las competencias de ordenacion y supervision, el deber de se-
creto profesional y el de colaboracion con otros supervisores, la responsabilidad frente a la Adminis-
tracion y el régimen de infracciones y sanciones. Este Gltimo se refuerza, en particular fijando unas
sanciones de caracter pecuniario adaptadas y en linea con el marco general establecido por la Direc-
tiva (UE) 2016/97 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 20 de enero de 2016. Finaliza el capitulo
con las normas sobre la proteccion de datos de caracter personal y una referencia a los Colegios de
mediadores de seguros y su Consejo General.

El capitulo 1V se refiere a la actividad en Espafia de los distribuidores de seguros y de rease-
guros residentes o domiciliados en otros Estados miembros de la Unién Europea. En aras igualmente
de incrementar la proteccion al usuario de seguros, se establece que las disposiciones sobre obligacio-
nes de informacién y normas de conducta previstas en este real decreto-ley, tendran en todo caso la
consideracién de normas de interés general, debiendo ser observadas por aquellos distribuidores resi-
dentes o domiciliados en otros Estados miembros de la Union Europea cuando distribuyan productos
de seguros en territorio espafiol”.
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b. Igualmente garantizar los empleados poseen los conocimien-

tos apropiados y reciben formacion continua.
3. Obligaciones de informacion

a. Entrega de la documentacion de informacion previa sobre el
producto.

b. Actuar con honestidad, equidad y profesionalidad en beneficio
de los intereses de los clientes.

c. Determinar, antes de la celebracion del contrato, las necesi-
dadesy, en ventas asesoradas, facilitar la recomendacion per-
sonalizada sobre el producto que mejor se adapte las necesi-
dades

d. Conservar la informacion precontractual un plazo de 6 afios,
desde la finalizacion del contrato.

4. Gobernanza de productos

a. Seleccionar los canales adecuados para el mercado destina-
tario, teniendo en cuenta las caracteristicas propias de los pro-
ductos de seguros comercializados y facilitar informacion ade-
cuada a los distribuidores sobre los productos, mercado y es-
trategia de distribucion

b. Revisar que los incentivos, tanto de mediadores como de em-
pleados comerciales, no entren en conflicto con la obligacion
de actuar en interés de los clientes.

2.3. Mision, valores y cultura

La cultura organizacional es el conjunto de percepciones, sentimientos, actitu-
des, habitos, creencias, valores, tradiciones y formas de interaccién dentro y
entre los grupos existentes en una organizaciéon. Esta cultura es la que indivi-
dualiza la entidad y permite establecer reglas, trasmitir el sentido de pertenen-
cia y fortalecer el compromiso.

La estructura de la organizacién surge de la vision y misién que tienen los fun-
dadores, asi como la politica y la cultura organizacional. A partir de aqui se
deriva el clima organizacional, los equilibrios de poder y liderazgos, y la comu-
nicacion entre los miembros.

La cultura se ha revelado en los ultimos afios como una de las palancas clave
para el éxito de las organizaciones en general, generando una mayor competi-
tividad con otras organizaciones. Su estudio y planificacién estan siendo funda-
mentales.

Los beneficios fundamentales son:
e Lograr que los cambios duren mas tiempo

e Visualizar oportunidades de mejora
e Facilitar cambios en las metodologias mediante el autoconocimiento
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e Crear necesidad de mejoras conducturales y adquisicion de nuevas ha-
bilidades

e Obtener mayor control de los recursos

e Movilizar los recursos humanos para identificar problemas y buscar so-
luciones

e Coordinar mejor el trabajo individual y grupal

e Mejorar la capacidad de autodiagnéstico y autodisefio de la estrategia
empresarial

La cultura se forma en la historia de una organizacion, aunque parte de los
principios de los fundadores. A su vez, dentro de la empresa puede haber dife-
rencias culturales (por ejemplo, por adquisiciones o en entidades con presencia
internacional pero también en diferentes areas de trabajo).

El desafio cuando hay diferencias culturales es diagnosticar las formas de tra-
bajar, consensuar las prioridades y arraigar y sostener los cambios. Los em-
pleados deben identificarse con la cultura de la organizacion.

El liderazgo a todos los niveles de la organizacién es clave. Este liderazgo se
basa en la vision (fundamentada en los conocimientos), la empatia (ponerse en
la piel de los demas) y la asertividad (decir las cosas sin herir).

El jefe o responsable tradicional tiene que saber decir no, saber delegar y hacer
ejecutar. Pero si ademas hay una cultura que fomente un liderazgo transversal,
esa estructura generara mas valor, mas alla de los resultados a numéricos a
corto plazo.

La cultura ha de ser, en definitiva, un marco de referencia para el trabajador y
para todos los colaboradores de la entidad, tanto colaboradores internos como
externos. Cuando hablamos de cultura, hablamos de una correcta comunica-
cion, sin la que no existiria este marco de referencia, para actuar en el dia a
dia.

La clave del éxito de las organizaciones es que el capital humano esté impli-
cado, sea productivo y aporte valor y, por tanto, el comportamiento de los em-
pleados y colaboradores internos o externos es clave para lograr la efectividad
Yy, por consiguiente, la eficiencia.

Cultura en el ambito comercial. Brecha departamental.

En este sentido, y focalizando en el area comercial, la cultura comun facilita la
cohesién de las personas que la forman y de los canales de distribucion exclu-
sivos (redes propietarias) que también se ven claramente involucradas.

Asi mismo facilita por un lado la gestion por parte del personal comercial de las

redes de mediadores y, por otro, las relaciones entre equipos comerciales que
finalmente debe facilitar la comunicacion con los otros departamentos.
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Este punto es clave; las brechas entre departamentos por disparidad de crite-
rios o diferentes puntos de vista, suponen un lastre importante en la eficiencia
de la organizacion. Por ejemplo, las barreras entre técnica y distribucion, o entre
ventas y marketing.

Estas diferencias clasicas entre roles de la organizacién adquieren una rele-
vancia fundamental en el nuevo contexto competitivo; hay que introducir una
cultura que ayude a que en distribucidén no haya intereses contrapuestos al de-
partamento actuarial. El actuario deberia pensar en cuanto mas primas mejor y
el comercial en cuanto mas rentables mejor.

Aqui seria clave que los KPIs y los sistemas de incentivos valoren para las dos
figuras primas y rentabilidad. Por ejemplo, venta de cada producto ponderadas
por su indicador de generacion de valor (como puede ser su NBVf, new busi-
ness value factor o factor de valor del nuevo negocio u otro analogo) en el caso
comercial; y por otro lado el incentivo para que el actuario analice la elasticidad
de la demanda a cada precio y busque un precio que optimice las ventas para
optimizar el resultado.

Una palanca clave en este sentido es que esta cultura fomente un liderazgo a
todos los niveles de la organizacion.

Especialmente se destacaria también las relaciones ventas-marketing. Y
también aplicable a la relacion entre el departamento de operaciones y el de-
partamento de marketing, donde generar una fluidez en el CRM de la compafiia
para mejorar la satisfaccion del cliente y esto se convierta en una oportunidad
de venta a ejecutar por el departamento de distribucion es clave. En el contexto
de mercado actual esta relacion debera ser cada vez mas estrecha y esto im-
plica menos burocraciay mas y mejor comunicacion a todos los niveles.

Las organizaciones que consigan tener una relacion més fluida y reducir las

barreras entre todos los departamentos, facilitaran la mejor experiencia del
cliente con la empresa.
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2.4. Planificaciéon y estrategia

Cuadro XVI. Planificaciéon y estrategia

\

. _/
N

Fuente: elaboracion propia

Tal como se ha comentado en relacion a la mision, y analizando el entorno sale
la estrategia y, de ahi, los objetivos, que se van adaptando en el largo y el medio
plazo. El plan de accién y el plan comercial, en cambio, se deben elaborar y
ejecutar anualmente.

No es lo mismo crear una estructura de cero, que adaptar una ya estructurada
gue, por ejemplo, parta de unos efectivos con unas perfiles determinados y, por
otro lado, con una red de distribucion propietaria consolidada.

A nivel comercial, la estructura de distribucion con la que trabajemos nos mar-
cara una parte de la estrategia y viceversa. No es lo mismo la estrategia si lo
gue queremos es tener una red propietaria, que si queremos sélo distribuir de
forma directa digital.

Crear un canal directo digital supone, por ejemplo, una inversion fuerte en po-
sicionamiento y atraccion de trafico a la web. Si, ademas, queremos que sea
una marca distinta, para no competir con otros canales, el coste para dar valor
a esa marca sera mucho mayor. Hay muchos ejemplos en el mercado espafiol
de actuacion con dos marcas. Habra también unos costes importantes de pla-
taforma, que se podran crear o subcontratar. En cambio, una vez operativo evi-
tamos la recurrencia de la comisién, por lo que, si la comisién de otros canales
es el 15% y la duracion media son 5 afos, podriamos invertir hasta un 75% de
la prima en la adquisicion (mejor posicionamiento, publicidad, incentivo al
cliente con descuentos), siempre y cuando se cumpla la hipotesis de duracion
media de 5 afos.

Crear una red agencial propia supone también una inversién muy alta en for-

macion, subvenciones para su consolidacion, empleados comerciales para su
gestion, si bien la experiencia indica que tiene una estabilidad de cartera mas

36



alta, permite el acceso a un mercado especifico no nativo digital y es capaz de
ofrecer una gama de productos mas completa a través de una venta consultiva.

En el primer caso haré falta un equipo humano que gestione el posicionamiento
en la web y otro que gestione la venta telefonica y contactos digitales. Harian
falta sobre todo unos perfiles técnicos de posicionamiento SEO y WEB y otros
comerciales de telemarketing.

En el segundo caso haran falta empleados de formacion y supervision, ademas
con presencia territorial, mientras que el marketing se focalizara mas en la ges-
tion de la marca. Haran falta sobretodo perfiles con experiencia en direccion de
equipos comerciales o responsabilidades comerciales.

La diversificacion en general es recomendable para reducir riesgos y para ac-
ceder al maximo posible del mercado. En este sentido la mayoria de compafias
tiene mas de un canal, pero cada una tiene pesos distintos. Tener varios cana-
les de distribucion generara una multicanalidad y tener los canales conectados
entre si en tiempo real y con amplia informacién generara la omnicanalidad.
Pocas compariias son omnicanales en la actualidad. La omnicanalidad es otra
palanca de la eficiencia interna.

A la vez hay que buscar qué factores diferencian a nuestra empresa ya que la
ventaja competitiva la encontraremos en esta diferenciacion.

2.5. Gestion RRHH, sistemas de incentivo

Se puede clasificar el personal con tareas comerciales de la compafiia por las
funciones que realiza en estos grupos:

e Personal de venta directa. Personal que realiza funciones de atencion al
cliente, asesoramiento y venta final, y sus estructuras responsables. En
estos casos se debe destacar que para valorar el coste se tiene que
tener en cuenta que, en este caso, al no haber intermediarios, no existe
una comision de venta ni de cartera; ya que los empleados no tienen
derechos de cartera sino solo un variable en funcion de sus resultados.
Algunos ejemplos serian las plataformas especificas para la venta de
productos de vida que tienen algunas compafias, o en general las pla-
taformas de telemarketing internas.

e Personal de supervision comercial. Se trataria del personal que super-
visa a los mediadores. Su variable lo determina el resultado global de la
red de distribucién de la que son responsables, asi como otras variables
como serian crecimiento y consolidacion de la red.

e Personal de apoyo comercial. Se trataria de personal necesario para dar
servicio a la mediacion o al personal que realiza la venta. Por su activi-
dad, necesitan conocer las casuisticas de manera cercana y tener un
vinculo, tanto con la mediacibn como con la supervision, para poder
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adaptar la actuacion por lo que suelen depender de las direcciones co-
merciales.

Personal de soporte especifico, tanto para empleados del &mbito comer-
cial como para la mediacion. Nos referimos a formadores, reclutadores,
informaticos, especialistas, promotores. Suelen estructurarse por zonas
y por canales.

Direcciones de zona o territoriales, se trata del personal necesario para
la coordinacion y la estrategia de cada canal y de cada zona.

Direccion de distribucion (o también denominada Direcciéon Comercial),
se trata del personal necesario para la coordinacién y estrategia comer-
cial global de la compaiiia y, conforme a la nueva normativa IDD, las
personas que conforman esta direccion deben estar registradas en la
Direccion General de Seguros y Fondos de Pensiones como los maxi-
mos responsables de la Distribucion y tendran que rendir cuentas ante
el organismo supervisor en caso de cualquier mala practica por parte de
la entidad, lo que también significa una responsabilidad maxima comer-
cial desde la perspectiva legal.

Departamentos de formacion comercial que estructura las acciones co-
merciales de empleados y mediadores en funcion de la estrategia y ga-
rantiza los cumplimientos legales de formacion.

Departamentos de desarrollo comercial, que establecen la regulacion de
incentivos comerciales tanto para mediadores como para empleados co-
merciales.

Departamentos de marketing y marca, que realizan otras funciones rela-
cionadas con la comunicacion de la compaiiia, y a nivel comercial regula
presencia digital de la red.

En relacién con las unidades técnicas de producto suele haber respon-
sables comerciales para incentivar la venta especificamente de ese pro-
ducto en coordinacion con la direccion comercial.

Para homogenizar y poder comparar deberiamos definir los siguientes grupos
gue tienen consideraciones distintas a nivel de eficiencia:

Personal que da servicio y supervision al mediador. Suelen representar
¥, partes de la estructura comercial en compafias de seguro con redes
de agentes y corredores, ya que representan la capilaridad territorial. Se
trata del personal con impacto directo en el desarrollo y funcionamiento
de los mediadores.

Personal de apoyo administrativo en territorio y persona de direccion de
zona o territorial y personal de soporte especifico territorial. Se puede
considerar separado del anterior para determinar ratios de eficiencia ya
que son muy heterogéneos en funcion de la compaiiia y del canal (por
ejemplo, un canal que gestiona una red de oficinas de agencia necesita
muchos menos efectivos en relacién a su facturacion que un canal que
gestiona colectivos muy dependientes como pueden ser agentes nuevos
o tradicionales con carteras pequefas).

Personal de venta directa. Se tiene que contabilizar por separado ya que
Su coste se justifica también en la ausencia de comision tanto de cartera
como de nueva produccion.
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e Personal de las direcciones comercial o de distribucién o de ventas, de
desarrollo comercial, de marketing. Son elementos estructurales sobre
los que no hay mucho margen y son pocos efectivos en relacién al total
del personal de la Compafiia. Ademas, cada vez mas se gestionan a
nivel de grupo y no se pueden imputar facilmente.

e El personal de atencion al cliente, o call center, que aunque pudiendo
asumir algunas funciones comerciales siempre que cumplan con la nor-
mativa de formacion IDD, no se puede englobar dentro de las direccio-
nes comerciales, ya que también realiza una funcion pura de administra-
cion.

En este trabajo, cuando nos referimos a las estructuras comerciales internas,
nos hemos cefido a lo siguiente: nos referimos al primer y también al segundo
grupo, donde contamos con mediadores a los que abonamos comision y al ter-
cer grupo tratandolo por separado, cuando es la compaiiia la que realiza esa
venta directa.

Si nos fijamos en las compafias con estructuras mediadas y amplia capilaridad
territorial, el impacto del primer grupo suele ser equivalente al 1-2% de las pri-
mas mientras que la comision de los mediadores podria estar sobre el 12%.

Por tanto, en el coste del personal tiene mas impacto buscar un incremento de
la productividad, optimizar el incentivo o incluso trabajar sobre la cultura; a no
ser que haya un desequilibrio estructural que tenga que corregirse (por ejemplo
después de una adquisicién o por un cambio de modelo o adaptacion tecnolé-
gica que lo permita.

Aging

Como se ha visto, si tenemos una estructura preexistente, también de RRHH,
gue hay que gestionar a través de un SWFP (strategic work force planning). En
la actualidad es muy relevante analizar los equilibrios tanto de género como de
edad. Las empresas son un reflejo de la sociedad y, por tanto, nos encontramos
con una edad media en incremento.

Este pasivo laboral supone un coste cuando las nuevas tecnologias permiten
una reduccion de plantilla o cuando hay fusiones de empresas sea por incenti-
var bajas o pagar prejubilaciones con baremos antiguos, o sea por mantener
sueldos con remuneraciones altas y ralentizar la incorporacion de nuevos per-
files de los que se espere un rendimiento mas alineado con las necesidades
actuales.

En un contexto de concentracion y reduccion de masa laboral sectorial, si no
se gestionan adecuadamente los reemplazos, la edad media pudiera incremen-
tarse incluso por encima de la social. Y esa falta de gestion apropiada puede
generar un embudo que haga que se pierda talento a un nivel intermedio y joven
de la organizacion.

También las Entidades se pueden encontrar con perfiles no adecuados para la

gestion comercial y con dificultades de implantar una cultura, cuando hay per-
sonas que provienen de otras organizaciones.
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Por otro lado, se debe tener y atesorar un conocimiento y una experiencia que,
en la actividad aseguradora es fundamental. La formacion y el liderazgo son
claves del éxito de la eficiencia.

Finalmente, se debe destacar que el activo mas importante de la empresa son
las personas. Los perfiles de edad, formacion y experiencia distintas aportan
valor complementario. La diversidad aporta valor. Una empresa de milenials
pudiera cometer errores relacionados con la ausencia de opiniones contrapues-
tas. Una empresa sin milenials no tendra reemplazos adecuados y formados
en el tiempo.

Sistemas de incentivo

Los sistemas de incentivo son un elemento clave clasico en la actividad comer-
cial, pero cada vez mas lo son también de buena parte de los niveles de la
empresa.

No existe un sistema perfecto para que, con un coste determinado, provoque
una palanca de cambio mesurable y uniforme en toda la estructura de la em-
presa. ¢Podemos aspirar a tener un equilibrio inestable entre eficacia, coste,
resultados, motivacion y equidad?.

Hay que tener en cuenta que cada grupo profesional, cada departamento, in-
cluso cada persona tiene mandatos estratégicos distintos, lo que complica mu-
cho su aplicacién cuando pudieran existir intereses contrapuestos.

También influye la situacién de la empresa (por ejemplo, si ésta esta en una
fase de expansion agresiva o en una fase mas moderada) y el entorno, que es
cambiante.

Por otro lado, hay que vigilar que la creciente especializacion no suponga un
freno a la mejora profesional. Los perfiles han de ser cada vez mas polivalentes,
pero a la vez la empresa ha de fomentar una rotacion incentivadora. Un pro-
blema habitual en el area comercial es la vinculacion de los variables que se
desincentiven los cambios de roles.

Para tener un plan de retribucion optimo se deberian seguir los siguientes pa-
S0s:

1. Tener una estrategia global muy definida.

2. Fijar los subgrupos y la estrategia especifica y alineada en ese subgrupo
y que esté alineada también con los objetivos globales de compafia de
tal forma que se eviten los conflictos de interés.

3. Fijar qué personal entra en ese plan de retribucion.

4. Marcar los niveles base competitivos y equitativos y su recorrido (minimo

y maximo).

Ver la disponibilidad de fondos a destinar.

Crear unos sistemas de medicion agiles y entendibles.

o o
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7. Valorar los sistemas de control.

8. Fijar los objetivos del Plan.

9. Marcar los reglamentos.

10. Transmitir y explicar el reglamento.

Externalizacion

La percepcidn sobre si es mas interesante realizar todas las funciones de nues-
tro proceso productivo en la empresa o si es mejor subcontratar algunas de
ellas ha ido modificandose con el tiempo.

Hasta hace unos afos el factor internalizacion predominaban, resultando mas
interesante evitar el riesgo de dependencia de proveedores externos. Luego los
motivos de coste laboral y tecnolégico ganaron peso.

El punto de vista actual es que si se quiere maximizar el valor creado a todos
los niveles de cadena de la empresa se podra encontrar funciones en las que
un tercero nos permita ganar eficiencia por especializacion, por costes, por
know-how, por tecnologia o por rapidez o capacidad de actualizacion.

El outsourcing tiene sentido en funciones muy especializadas, donde el provee-
dor puede aportar unos conocimientos o un servicio o calidad que la organiza-
cion no puede ofrecer a mejores costes; cada vez se externalizan mas los pro-
cesos que, si bien no son el core business de la empresa, son relevantes en la
cadena de valor, y el proveedor los puede aportar a una relacion coste-valor
superior al gue puede aportar la organizacién

Ejemplo son: servicios de asesoria o formacion especializados; o las platafor-
mas de atencion al cliente, o las plataformas de ventas, tanto nueva produccion
como de retencion.

En el contexto de concentracion del sector, los motivos de externalizacion eco-
nomicos, de tareas con menor valor, necesidades temporales, motivos fiscales,
tienen sentido, ya que las economias de escala reducen los margenes y hacen
a la entidades muy competitivas. En el contexto de concentracion actual, es
habitual la creacion de empresas de servicios dentro del grupo asegurador, que
aglutinen algunas funciones complementarias a la actividad aseguradora, y per-
mitan obtener la ventaja de la externalizacion sin los problemas asociados
como son el riesgo de dependencia, los costes de coordinacion, los problemas
con el personal interno, o la posible pérdida de know-how.Un ejemplo seria los
callcenter de atencion al cliente.
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2.6. Tecnologiay digitalizaciéon

Tecnologia y digitalizacion estan siendo los elementos disruptivos clave de es-
tos ultimos afos.

El impacto que esta teniendo sobre el mercado esta siendo enorme, por el lado
de las empresas en lo que se refiere al enfoque del marketing, con la explota-
cion del bigdata, las aplicaciones de la inteligencia artificial o el machine lear-
ning; y desde el punto de vista del consumidor con nuevos habitos de relacion
y compra basados en el comercio electrénico.

Hasta hace unos afios las aseguradoras entendian la multicanalidad como una
forma de llegar a distintos perfiles de clientes, llegar a mas mercado y reducir
riesgos. Se trataba en buena medida de compartimientos estancos. En el sector
asegurador el cliente si tiene comportamientos distintos en funcion del canal de
distribucion al que accede a la compaiiia, siendo esto ultimo un factor desta-
cado que favorece las estructuras mediadas. Esto es debido, por un lado a las
especificidades de muchos ramos mas técnicos y, por otro lado, a la vinculacion
personal que tiene la relacion a través de mediadores.

En los ultimos afios, la tendencia creciente de presencia digital ha llevado a las
aseguradoras a incrementar el peso en la red, pero muy limitado a redes socia-
les, web corporativa y unas incipientes intranets para clientes. En este sentido,
las entidades bancarias tienen estructuras tecnologicas mas avanzadas, aun-
que cabe destacar que el seguro tiene una interaccion mucho mas baja que la
operativa bancaria.

La omnicanalidad, entendida como la conexion y sincronizacion en tiempo real
entre canales de distribucion, no se visualiza todavia como un factor disruptivo
a medio plazo en el sector por diversos motivos.

El reto de la omnicanalidad es poder ofrecer al cliente una experiencia Phygital
independientemente del entorno en el que trabaje y poder dar una respuesta
completa ya sea de indole comercial, informativa u operativa.

Esta experiencia Phygital es una experiencia hibrida, fisica y digital, a eleccion
del cliente, que podra interactuar con la compaiiia a través de medios de aten-
cion tecnoldgicos y digitales o a traves de medios de atencion fisicos o perso-
nales.

Las sinergias entre canales de distribucion optimizan esta experiencia si se
consigue englobar conocimiento del cliente, personalizacion y oportunidades
comerciales. En este sentido, el impacto de una aplicacion adecuada de la es-
trategia omnicanal puede mejorar resultados obtenidos y la experiencia de
cliente; si bien sera dificil que se vea a medio plazo una omnicanalidad com-
pleta por la propia estratégica de redes propietarias y redes no propietarias

Seré también dificil que el asesor bancario atienda consultas técnicas sobre los
seguros, o sobre un siniestro. Esto sucedera tanto si es una entidad externa
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(por ejemplo, Allianz con BBVA) pero incluso con la propia aseguradora del
banco.

También no sera posible que un corredor atienda aspectos sobre negocio de
un agente u otro corredor, ya que la propia idiosincrasia de dichos mediadores
propicia que las estructuras informéticas sean cerradas.

Si se podra evolucionar en todo lo relacionado con la operativa de los clientes
a través de la intranet, y sus respectivas posibilidades de acceso (web, app,
dispositivos de interaccion). Conectando con los otros canales de comercializa-
cion como pueden ser agentes, banca, o canales directos.

O innovando en la omnicanalidad mas basica, como es la conexidén en tiempo
real que ya existe entre una venta digital y una plataforma de ventas telefonica.
En este punto, hay un potencial importante a través de las nuevas aplicaciones
tecnoldgicas si se consigue crear estructuras que enlacen un lead digital con
una venta de valor personalizada a través de un especialista, creando un sis-
tema que relacione y pondere el coste del lead con los incentivos comerciales
del especialista.

También, en todo lo relativo a la explotacion creciente de datos, que cada vez
entran por mas vias (integracion de dispositivos, 10T, aplicativos digitales aso-
ciados al seguro, bases de datos externas, comportamientos digitales). Existe
mucho recorrido en la trasformacion integrada de esa informacion en oportuni-
dades comerciales y de fidelizacion. Aqui habra incentivos distintos en funcion
del canal; la compafiia puede no estar incentivada a dar informacion sobre un
cliente a un corredor si no tiene un retorno en su negocio.

Esta omnicanalidad complementaria tiene otro aspecto positivo en el ambito
comercial para reducir una de las amenazas recurrentes que tienen las asegu-
radoras; la falta de contacto con el cliente. Mediante los distintos aplicativos
digitales (intranet, app de seguimiento de dispositivos vinculados con distintos
sSeguros como son sensores en autos, pulseras de actividad) el contacto con el
cliente se incrementa y se favorece la interaccion.

Por otro lado, se han comentado que las amenazas de la tecnologia son el

acceso de competidores globales al mercado en ramos masa y el coste de in-
version asociado.
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3.Tipologias de estructuras comerciales inter-
nas

La estructura no es mas que un medio para lograr los objetivos preestablecidos
de la manera mas eficiente posible. Por tanto, han de ser vivas y cada vez lo
seran mas en un contexto cambiante y de mayor necesidad de adaptacion.

Esta organizacion de las estructuras comerciales internas puede ser mas o me-
nos compleja en funcion de muchas variables; como son los ramos en los que
opera la compaiiia, los canales de distribucién y los mercados a los que se
dirige, la mayor o menor centralizacion y la implantacion geogréfica.

También depende de las opciones estratégicas de la direccion y de la situacion
preexistente de la empresa (aqui afectaria si ha habido adquisiciones).

Todos estos elementos nos llevan a que no haya compariias con organizacio-
nes idénticas, aun concurriendo circunstancias parecidas. Ademas, hay una
evolucién temporal que hace variar criterios y estrategias.

Algunos de los criterios de organizaciéon son los que se mencionan en los si-
guientes capitulos.:

3.1. Modelos de organizacion

Los diversos modelos orientan las eficiencias. No hay un modelo Unico ni ne-
cesariamente mas eficiente en todos los casos. Las compafiias han ido evolu-
cionando con los afios por diversos modelos. El mercado también evoluciono
creando modas, desde estructuras centralizadas en los afios 80, pasando por
estructuras mas descentralizadas en los 90, y finalmente, durante la primera
década del siglo XXI, la creacién de centros de servicio consolidando y centra-
lizando funciones.

En este sentido, se han producido cambios que no han logrado la eficiencia
buscada al no ir acompafiados de los ajustes de personal (por ejemplo, montar
sucursales sin reducir en la central, 0 montar centros de siniestros sin reducir
las estructuras de las sucursales).

Organizacion por ramos
Consiste en dividir la compaifiia en unidades de gestion diferenciadas, en fun-
cion de los ramos que operan. En el extremo cada una tendria su funcion téc-

nica, comercial, administrativa y econémico-financiera por lo que seria una es-
tructura muy ineficiente.
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Las estructuras por ramos eran muy habituales a finales del siglo XX, y se fue-
ron transformando para reducir la ineficiencia, centralizando inversiones y pro-
cesos informéaticos. Sigue siendo frecuente la diferenciacion técnica entre vida
y no-vida (incluso separando también autos), asi como en ramos como salud o
crédito y caucion, cuando claramente también hay efectos sinergia y de eficien-
cia en la busqueda de una vision cliente, incluso vision canal.

PROS

La razon de ser de esta organizacion es primar los criterios técnicos, buscando
la rentabilidad de cada ramo.

Hay ramos en los que, por su operativa (complejidad de gestion, formacion es-
pecifica, necesidades técnicas), por ir dirigido a un mercado muy especifico y
por dinamica comercial (distinta al resto de ramos) se suelen gestionar separa-
dos como es el caso de crédito y caucion.

CONTRAS

Una division por ramos puede llevar, a nivel de la estructura comercial, duplici-
dades en dinamizacion comercial, mayor complejidad en la gestién, competen-
cia en los incentivos comerciales entre ramos, asi como dificultad de unificacién
de la oferta por parte de la mediacion.

A pesar de que hoy en dia, aparte de la gestion técnica, se intenta unificar el
resto de las funciones (sistemas, administracion, distribucién), algunas compa-
fAias utilizan estructuras comerciales especificas en determinados casos; como
por ejemplo en vida por parte de las aseguradoras con mediadores o en em-
presa por parte de Bancaseguros, bien sea para llegar a mercados especificos,
o para reforzar la venta de ciertos productos que requieren una formacion y
entrenamiento especificos.

Organizacion por funciones

En este modelo la compafia se agrupa aglutinando por un lado la funcion téc-
nica, por otro la comercial, por otro la administrativa. En este caso, todos los
ramos se unifican en el area técnica.

PROS

Estas estructuras atienden a la reduccién de costes y una mayor eficiencia,
consiguiendo ademas que la comercializacion sea homogénea y con similitu-
des, que diferencias entre ramos, lo que se orienta hacia una auténtica vision
cliente y facilita enormemente el multiequipamiento.

CONTRAS

Si cada departamento o ramo mira soélo su resultado, se crearan ineficiencias.
Problemas de comunicacion.
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Organigrama matricial

Es una variante de las anteriores, propio de las entidades con administracion-
descentralizada en sucursales, donde cada sucursal depende por un lado je-
rarquicamente de una direccion territorial (y esta de la direccion de distribucion
o comercial), y por otro lado funcionalmente depende de los responsables de
cada funcion en la compaiia.

Su aplicacion se ha ido extendiendo los dltimos afos.
PROS

Permite una mayor comunicacion y fluidez, lo que mejora enormemente la efi-
ciencia.

La mayor informacion se traduce en sinergias y comparticion de recursos y ha-
bilidades.

La crisis derivada de la pandemia del COVID19 ha demostrado que en la ac-
tualidad se puede realizar todas las labores de forma descentralizada.

CONTRAS

Tiene el peligro de burocratizarse, y funciona correctamente si todos tienen la
misma cultura y “mentalidad de riesgo” (por ejemplo,, el director técnico no mira
solo por su resultado, sino que tiene una vision mas amplia). Este es un ejemplo
claro de la importancia de la cultura en la empresa. Un organigrama matricial
instaurado, sin una cultura comun previa, puede tener muchas dificultades.

Division por segmentos de mercado

Es una variante de la organizacion por ramos que divide entre los ramos consi-
derados de distribucion masiva (particulares) y los de grandes empresas por su
distinto tratamiento técnico y comercial, pudiendo compartir el resto de funcio-
nes.

Organizacion geogréfica

Unidades de negocio de caracter regional, nacional o internacional, con des-
centralizacion de determinadas funciones y servicios comunes de otras funcio-
nes.

Es tipico de las organizaciones internacionales donde antes cada mercado fun-
cionaba con su propia organizacion; actualmente también se esta virando a or-
ganigramas matriciales. Esta mayor centralizacion se ha ido equilibrando con
presencia de las direcciones geograficas en los comités de direccion globales.

También fue habitual hace unas décadas observar organizaciones nacionales
gue tenian mucho poder territorial.
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Especializacidén por canales de distribucién

En este caso, cuando en la compafia existen canales de distribucion distintos
que, ademas, distribuyen productos diferenciados y con sistemas de adminis-
tracion especificos, puede optarse por organigramas diferenciados entre si, por
ejemplo, la distribucién agencial y el canal directo o el propio canal bancasegu-
ros.

Estructuras centralizadas y descentralizadas

Una estructura muy centralizada tiene menores costes, pero aleja las decisio-
nes del escenario real y provoca una mayor burocratizacion. También desper-
sonaliza las relaciones y se producen mas errores por desconocerse los pro-
blemas reales.

Una estructura muy descentralizada permite soluciones adaptada a los proble-
mas concretos, si bien exige una mayor cualificacion del personal y provoca
soluciones heterogéneas en unidades distintas.

La centralizacién operativa de los ultimos afios ha ido muy ligada a la capacidad
tecnoldgica y esta permitiendo soluciones centralizadas en estructuras descen-
tralizadas.

También las nuevas realidades de comunicacion relativizan la descentraliza-
cion, y permiten soluciones hibridas; por ejemplo, la introduccién de los datos
debe descentralizarse, pero la formacion generalista puede centralizarse.

Mediadores vs gestion centralizada

Una dinamica que se ha ido generalizando en los ultimos afios es dejar a la
estructura territorial las funciones exclusivamente comerciales (reclutamiento,
formacidn, seguimiento y gestidn), y traspasar las funciones operativas (cotiza-
cion, emision, siniestros y tramites) por un lado a mediadores y por otro lado a
centros operativos especializados, .

Estructuras horizontales o verticales

Los organigramas horizontales son los que tienen pocos escalones jerarquicos,
y permiten un mayor control y agilidad.

En el pasado eran mas habituales organigramas verticales, con muchos esca-
lones jerarquicos, que permiten mayor descentralizacion, pero incrementan la
burocracia y errores de comunicacion.

Interiorizar o exteriorizar servicios

Exteriorizar servicios puede ser mas eficiente por un tema de costes, o0 por es-
pecializacion, o por un tema de incentivo, legal o fiscal.
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La dinamica de centralizacion esta provocando economias de escala que redu-
cen costes en aquellas funciones que habitualmente se exteriorizaban (por
ejemplo, reparadores, informatica, centros telefonicos especializados, cuadros
médicos).

Por tanto, compafias pequefias y mutuas pudieran tener en el coste una razén
para exteriorizar funciones.

Las redes comerciales se suelen externalizar en la medida que fomentamos el
incentivo para encontrar y mantener al cliente, aunque también hay motivos
legales y fiscales debido a la legislacion sobre la mediacion.

Velocidad del cambio

Los cambios o adaptaciones, asi como las fusiones, desencadenan tensiones.
Si aparecen fricciones, este cambio debe realizarse rapido.

En el entorno comercial es especialmente importante que los cambios no afec-
ten a la credibilidad y la confianza con los mediadores, ya que la relacion se
basa en la estabilidad.

Por ejemplo, hay dificultades para implantar mecanismos de gestion del CRM
0 acciones corporativas de marketing con corredores, pero también con agen-
tes. En este sentido se tiene que trabajar poco a poco para hacer ver los bene-
ficios que les puede reportar sin crear susceptibilidades. De la misma manera,
hay que evolucionar hacia la omnicanalidad con cambios progresivos, para que
no sea vista como amenaza, Sino un nuevo escenario en el que han de entrar
para continuar siendo competitivos.

3.2. Estructuras con mediadores

La ley prevé la figura de agente exclusivo, que puede actuar para una sola
compaiiia y la de agente vinculado y corredor que pueden actuar para con va-
rias compafias. lgualmente, dentro de los agentes los OBS también pueden
ser exclusivos o vinculados. Finalmente esta el mediador complementario, que
tiene otra actividad principal.

Los agentes actuan en nombre de la compafia y por tanto la responsabilidad
sobre su formacion y asesoramiento recae sobre ella.

En este sentido la estructura comercial de gestién, cuando hay agentes, sera
mas compleja que la estructura cuando hay corredores.
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En el primer caso requerird una presencia mas cercana, territorialmente, ya que
el proceso de reclutamiento, seleccién, formacion y entrenamiento son una fun-
cion basica de estas estructuras. Esto implica una dotacion grande de personal
dedicado a estas funciones.

En el caso de los corredores, estos actian en su nombre y responsabilidad.

Por tanto, en su captacion, se busca en general sociedades ya profesionaliza-
das, y aunque requeriran formacion, ésta no requerira en general los mismos
recursos que en los agentes.

En cuanto a la gestion, en el caso de los agentes, ésta requerira también de
estructuras amplias para su supervision comercial y soporte administrativo, ya
gue, como se ha visto, hay una cantidad mucho mas elevada con carteras pe-
quefias y poca profesionalizacion.

Esta siendo habitual una clasificacién, sobre todo en agentes, pero también en
corredores, en funcion de su volumen (una minoria de gran tamafio y una ma-
yoria de pequefio tamafio) y de su proyeccion (por un lado, los agentes de
nueva seleccién, por otro lado, los de mayores productividades o posibilidades,
y por otro lado una mayoria que se considera conservacion).

Los costes de personal son elevados en los de nueva seleccion por las necesi-
dades de formacion y entrenamiento durante los primeros afios de su actividad;
ademas hay una rotacién que hace el coste mas elevado por el coste de opor-
tunidad y la gestion del cese y cartera. Las compafiias invierten en planes de
carrera para consolidar estos agentes, ya que sus comisiones no son suficien-
tes hasta que no consiguen niveles altos de cartera, por lo que hay que anadir
el coste de la supervision, gestion y control de los resultados de estos planes.

En este caso, toda esta inversion de personal y financiacion se justifica con la
expectativa de un retorno futuro en forma de un agente de alta productividad y
volumen.

Los agentes o corredores con mayores productividades tienen también un coste
de dinamizacion comercial, organizacion empresarial y supervision que realiza
personal estrictamente comercial, y por otro lado un coste de gestion adminis-
trativa alto debido a su elevada actividad.

A pesar de ello, estas unidades de gestion justifican buena parte de su coste
por el elevado volumen del negocio y su beneficio.

Para la gestion del resto de los agentes o corredores, que suponen una mayoria
numerica y un peso importante de la facturacion se dedican normalmente me-
nos recursos comerciales, pero requieren igualmente los administrativos; su
coste es considerable al tener mayor dependencia técnica y una disparidad
enorme de perfiles.

Sin embargo, su peso en facturacion, su menor ratio de personal y la ausencia
de soportes econdmicos hacen que suelan ser unidades muy rentables.
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La tendencia de las entidades que operan con mediadores es de ir reduciendo
estructuras de sucursales, dejando por un lado en el territorio las funciones de
supervision, reclutamiento y formacion, por otro lado, delegando en la red fun-
ciones administrativas que antes se realizaban en la sucursal, y centralizando
el resto de funciones.

Esto esta yendo acomparfiado de la especializacion de todo el personal para su
gestion.

Elrol clave en las estructuras con mediadores es el que se conoce comunmente
como ‘ejecutivo de negocio’ 0 manager de negocio’, que tiene que ser aplicado
a cada canal de distribucion:

e Un partner consultor y desarrollador de negocio.

e Un técnico comercial con competencias que aporten valor al punto de

venta.

e Un lider transversal que sepa influir y dirigir perfiles muy diversos.

e Un dinamizador de productividad, calidad y agilidad.

e Un pieza polivalente que facilite esta especializacién con agilidad.

Asi mismo, hay que tener en cuenta también el personal de soporte logistico, y
de apoyo técnico (especialistas, informaticos, formadores) que complementan
el soporte a la mediacion.

En cuanto a los incentivos de los empleados comerciales estos seran diferentes
en funcion de las peculiaridades de los grupos a los que asisten; en este sentido
en la medida que se produzca una especializaciéon de perfiles y funciones, estos
deben ser también adaptados a la casuistica, focalizados y equitativos entre
grupos, sin perder nunca de vista la rentabilidad de negocio y la generacién de
valor a medio y largo plazo.

Los grandes retos de las estructuras con mediadores son tener todo el perso-
nal bien focalizado, con funciones claras y eliminar las duplicidades. También
hay que tener perfiles apropiados y totalmente actualizados, y que cumplan
en todo momento con la normativa IDD. Por ello es muy relevante evolucionar
a los existentes, orientados al marketing operacional, al incremento de la pro-
ductividad y a la evolucion tecnoldgica.

Por otro lado, hay que tener en cuenta que estas estructuras pudieran requerir
de oficinas de la entidad donde se realicen las funciones de reclutamiento y
seleccion y de formacion y supervision por parte del personal de la compaiiia.
En el caso de las redes de agentes estas necesidades seran mayores que en
la redes de corredores. Ademas, pueden existir oficinas propias que se utilizan
exclusivamente para la capilaridad territorial de los agentes. Asimismo, la efi-
ciencia marca la concentracién de esas oficinas, manteniéndose, como se ha
comentado, las cabeceras de las direcciones territoriales como elementos fisi-
cos, siendo todo lo demas sustituible por tecnologia.
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3.3. Operadores de bancaseguros

Las aseguradoras que distribuyen a través de canal bancaseguros tienen en él
dos grandes ventajas competitivas; por un lado, el banco tiene una informacion
muy amplia del cliente por su operativa bancaria y, por otro, lado disponen de
una amplia red de empleados del banco que realizan la funcion comercial de la
aseguradora, incentivados por el propio banco, ya que el seguro ha pasado a
ser en los ultimos afios un pilar basico de su estrategia, si bien, en la actualidad
deben cumplir estrictamente con toda la normativa IDD.

En este sentido las estructuras comerciales de las aseguradoras necesitan te-
ner a un equipo de asesores, especialistas integrados en la red del banco, for-
madores y figuras responsables de la dinamizacién distribuidos en funcion de
la distribucién del banco.

La formacion aseguradora de los empleados bancarios se ha ido incremen-
tando los ultimos afios a medida que los bancos han ido priorizando este ase-
soramiento, y las funciones de los asesores de la aseguradora se van focali-
zando hacia negocios con mayores requerimientos técnicos como son la banca
de empresas y privada.

En este sentido, la regulacién de los incentivos comerciales de estos emplea-
dos de la aseguradora en el &mbito masa es menos necesaria, ya que su in-
fluencia en el total de las ventas masa de los seguros por parte del banco se
ha ido reduciendo los ultimos afios por el incremento de la implicacion de toda
la plantilla del banco.

Por otro lado, también depende de si son empleados para venta directa sobre
clientes del banco, o bien de soporte comercial a los asesores del banco.

También es habitual que existan plataformas especializadas que hagan una
venta telefonica o directa al cliente bancario.

Paralelamente al canal bancario, estas aseguradoras controladas por los ban-
cos de referencia pueden tener un canal asegurador que comercialice a través
de mediadores, y por tanto necesitarian estructuras de supervision similares a
las compafias que mayoritariamente distribuyen con ellos. Asi, de la misma
manera que las compafiias que distribuyen con mediadores y tienen también
un acuerdo de banca-seguros necesitan una estructura de soporte comercial
vinculada al banco.

A grandes rasgos, estas estructuras comerciales de las aseguradoras tienen
ciertas similitudes a las estructuras de supervisibn mediada (en coste o en or-
ganizacion). La diferencia mas destacable es que el equivalente a la comision
por mediacién se lo atribuye el banco que, ademas, puede ingresar pagos por
los compromisos de exclusividad o margenes empresariales de beneficio en
caso de que participe en la aseguradora.

Los acuerdos de bancaseguros se estructuran sobre los siguientes modelos:
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Acuerdos de distribucion como agentes exclusivos o vinculados

La red bancaria distribuye seguros de una o varias compafias aseguradoras
respectivamente, a cambio de comisiones y participacion en beneficios (por
ejemplo, Santander ha utilizado un comparador —acuerdo vinculado- para la
distribucion de autos o Sabadell con Zurich).

Es una estructura sencilla que requiere poca inversion por parte del banco, y ni
le afecta a los requisitos de capital del banco. Ademas, si hay un compromiso
en exclusiva, el banco suele recibir de la aseguradora unos importes por la ex-
clusividad iniciales y en funcion de los objetivos de negocio aportado. Los pro-
ductos de los socios pueden ser de mayor calidad o capacidad que los que
podria ofertar la entidad bancaria, que suelen ser mas sencillos.

El inconveniente suele ser que la oferta no esta integrada con las propuestas
de valor de la red y de los clientes del banco y, ademas, el banco no tiene
control sobre el servicio recibido por los clientes.

Acuerdos de coaseguro

Una aseguradora de la entidad bancaria asume una participacion del riesgo con
una o varias aseguradoras adicionales (por ejemplo, BBVA con Sanitas).

El banco cobra igualmente la comision por la distribucion, pero ademas tiene
ingresos en aquellos ramos rentables por la parte del riesgo asumida y cobra
igualmente por la exclusividad. Permite igualmente el acceso a los productos
de los socios y, ademas, controlando el servicio prestado y con un cierto grado
de integracién con las propuestas de valor de la red y los clientes.

Esta opcion requiere, por parte del banco, una inversion de nivel medio, unos
requisitos legales de capital proporcionales al coaseguro retenido y un personal
dedicado a la gestion y administracion del acuerdo.

Joint venture

En estos casos el banco y la aseguradora crean una aseguradora participada
por ambos. (por ejemplo Segurcaixa Adeslas, Santander Vida, BancSabadell
Vida o BancSabadell Pensiones o la extinta Eurovida, entre Allianz y Banco
Popular, ).

En este caso la distribucién sigue a manos de la entidad bancaria mientras que
la aseguradora controla los aspectos técnicos, permitiendo igualmente el ac-
cedo a los productos de la aseguradora, con mayor control del banco sobre el
servicio prestado y con un mayor grado de integracion con las propuestas de
valor de la red y clientes. El banco y la aseguradora ingresan dividendos, el
banco ingresa pagos por la exclusividad y comisiones, y la aseguradora los
gastos por los servicios prestados.
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Esta opcion requiere por parte del banco una inversion elevada, unos requisitos
legales de capital proporcionales a la participacion, y requiere alineamiento en-
tre accionistas. Normalmente, el acuerdo es a partes iguales, si bien la asegu-
radora controla el 50,01% para que pueda integrar en el balance consolidado
de la aseguradora el 100% de las primas vendidas por la Joint Venture.

Grupos financieros integrados

En estos casos la filial aseguradora pertenece mayoritariamente a la entidad
bancaria y esta integrada en sus estructuras organizativas (por ejemplo,
Vidacaixa, BBVA Seguros, Santander Seguros).

En este caso, la distribucion sigue a manos de la entidad bancaria y, ademas,
hay un alineamiento y agilidad estratégico, permitiendo una adaptacion com-
pleta de las propuestas de valor a la red y clientes, y un control total sobre el
servicio prestado. Se obtienen todos los beneficios, tanto comisiones como re-
sultado, si bien ya no es necesario establecer comisiones en si, sino que todo
se reparte via dividendo.

Requiere a la entidad bancaria desarrollar todas las funciones de la asegura-
dora, con unos niveles de inversion y desarrollo muy altos. Todos los requisitos
de capital afectaran a la entidad bancaria y se asumen todos los riesgos.

El acuerdo escogido dependera de multiples variables como son la importancia
estratégica que la entidad bancaria atribuya a los seguros, las capacidades in-
ternas del banco, las rentabilidades esperadas en funcion del posicionamiento
comercial del banco y su situacion financiera.

Los grandes grupos bancarios han ido posicionandose hacia las dos ultimas
opciones, para tener una mayor alineacion con su estrategia, un mayor control
sobre el negocio, y un mayor margen de beneficios, si bien, en algunas ocasio-
nes vuelven al modelo Joint Venture, ya que es una forma de generar resulta-
dos extraordinarios y tener un mayor Know How de aspectos aseguradores que
sélo tienen las grandes entidades aseguradoras.

3.4. Canales digitales

Las compaiiias que basan su venta en su estrategia digital tienen una estruc-
tura basada, por un lado, en el equipo de marketing operacional, que debe
crear las estructuras que faciliten los leads y, por otro lado, el equipo de ven-
tas que ejecuten la transformacion de esos leads en ventas.

Los pilares basicos son el coste al que se adquieren los leads (publicidad, com-
pra de datos), y la capacidad de asesoramiento y fidelizacion a distancia o frio.
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El reto de rotacion del personal, la baja fidelizacion del cliente y la dificultad de
venta cruzada sin asesoramiento son las amenazas que pueden hacer el coste
del lead menos rentable.

También es clave el modelo de incentivos comerciales para conseguir la fideli-
zacion, la venta cruzada y la optimizacion del CRM.

La tecnologia, tanto administrativa (gestion documental, firma electrénica)
como de explotacion de datos o la presencia e infraestructura digitales, han
dejado de ser un factor en el que estas compaifiias tenian ventajas competitivas,
ya que en los ultimos afos todas las compafias han avanzado enormemente
en la no presencialidad.

Su peso es mas alto en los productos de menos valor de asesoramiento y mas
masivos, pero residual en productos con necesidades técnicas altas para su
comercializacion.

3.5. Venta directa

La venta directa por parte de personal de la compaiiia tiene poco peso en la
cuota de mercado global.

Existen compafiias que actian con colectivos cerrados que la utilizan porque
es una gestion muy concreta de trabajo comercial sobre ese colectivo accesi-
ble, y mas predispuesto, que ademas necesita de unas necesidades especifi-
cas de conocimientos y enfoque.

Las redes especificas internas se usan también para ventas temporales, pro-
ductos que requieren de una especializacion concreta (crédito y caucion, vida).

Existen plataformas de empleados destinadas al telemarketing, pero es resi-
dual en compafias en las que la distribucion no es esencialmente digital y nor-
malmente mucho mas cara que las plataformas externas especializadas.

Finalmente, aquellas compafias que tienen una estructura fisica territorial, pue-
den tener empleados que realicen funciones de venta directa en el territorio,
gue tiene sentido en aquellos productos de empresa o con alto nivel de aseso-
ramiento, si bienla presencia territorial tiene sentido fundamentalmente para el
soporte a los mediadores quienes tienen los incentivos para eficientar a los me-
diadores..

55



3.6. Acuerdos y alianzas

Las alianzas de comercializacion, en buena parte responden a soluciones de
competitividad que, aunque no repercuten demasiado en la estructura comer-
cial interna, solucionan otras necesidades. Por ejemplo, facilitan mas oferta y
facturacion adicional a nuestra red de agentes. O, por ejemplo, permiten la co-
mercializacion de un producto necesario en compafiias pequefas que no pue-
den crear un nuevo ramo.

La cesion de redes

Las aseguradoras pueden acordar distribuir por medio de las redes de otra ase-
guradora. Estos acuerdos permiten en la practica a un agente exclusivo distri-
buir productos de varias entidades, no solo una segunda para la que requeriria
una autorizacion explicita, sino tantas como acuerdos de distribucion tenga la
aseguradora con la que tiene el contrato de agencia, y sin necesidad de ser
agente vinculado.

Para la aseguradora, permite la distribucion a través de una red de mediadores
que, por situacion geogréfica, nivel de especializacidén o cartera de clientes, les
pueda ser de utilidad para su actividad comercial.

A los agentes exclusivos les permite ampliar su volumen de negocio sin nece-
sidad de ser agentes vinculados (con los menores requisitos de formacion y
recursos adicionales, presentacion de informacion contable y de negocio aso-
ciados que significa).

Acuerdos de distribucion

Mas alla de los acuerdos que puedan firmar los mediadores, algunas compa-
fias tienen divisiones que buscan acuerdos con grandes colectivos (por ejem-
plo, colegios profesionales). Estos acuerdos requieren, por un lado un personal
que los tramite y, por otro lado, determinar como se realiza la gestiébn comercial
derivada del acuerdo. Se tendra que analizar el coste asociado a que sea per-
sonal especifico propio de la compaifiia o si se canaliza a través de estructuras
generales ya sean internas (call centers o personal comercial de oficinas) o
externas (agentes exclusivos). En este ultimo caso, tendria sentido si la com-
pafiia obtiene un beneficio de la inversion para lograr el lead (por ejemplo,
usando un cuadro mas bajo de comisionaje).

56



3.7. Departamento de Marketing

El departamento de Marketing tiene que vigilar por la imagen de la marca vy,
cada vez mas, tendra que ser un facilitador de ventas. En definitiva, estar al
servicio de todos los canales de distribucion.

La coordinacion entre la accion individual del mediador, a través del CRM, con
la accion selectiva del departamento de marketing, sera basica y requerira de
recursos crecientes.

Conseguir una relacion entre marketing y la fuerza de ventas en todos los ca-
nales de distribucion, fluida y agil es el gran reto en el ambito de ventas en el
contexto actual.

Esto sera especialmente relevante para las estructuras con mediacion, que es
donde histéricamente ha habido una mayor desconexién. La propuesta de valor
gue aportan estas estructuras se mantendra en la medida que sea compatible
con las nuevas relaciones digitales y, todo ello, coordinando el marketing in-
terno del mediador con el de la compaiiia.

De hecho, el marketing deberia estar presente, mas alla del departamento de
marketing, actuando de bisagra entre el cliente y cualquiera de las funciones
de la empresa. Asi, las empresas que adoptan una mentalidad centrada en el
cliente, ‘Costumer Centric’, realmente reparten la funciéon de marketing entre
todas los departamantos de la compafia como una capa por encima de todas
las funciones y acaban siendo mas eficientes.

En los ultimos afios, el marketing ha pasado a ser el eje vertebrador tanto en la
estrategia de la empresa (plan de marketing), como en la presencia digital de
la empresa (oferta, marketing digital, inbound marketing, etcetera), pero tam-
bién de las relaciones internas. Ha pasado de ser una estrategia del departa-
mento de marketing a ser una estrategia ‘Costumer Centric’ de todos los depar-
tamentos de la compaiiia.

Un punto clave es la estrategia y la coordinacion e implicacion de la estructura
comercial interna en lo relativo al trade marketing (o marketing operacional) con
las diversas figuras de mediadores y distribuidores , que acaban siendo el
cliente principal de las aseguradoras.
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3.8. Eficiencia de las estructuras

Por todas las variables que hemos comentado y por toda la heterogeneidad del
sector, es muy dificil hacer una valoracidn numérica que nos permita comparar
estructuras. Por un lado, hay realidades distintas que hacen complicado poder
comparar numeéricamente; no podemos comparar las estructuras bancoasegu-
radoras con dinamicas distintas a las estructuras con mediacién, que ademas
tienen muchas variantes. Por otro lado, los datos no son accesibles ni homogeé-
neos.

Podriamos comparar alguna fraccién de la distribucion, pero solo de estructuras
similares. Por ejemplo, en el siguiente cuadro se relacionan los empleados co-
merciales de supervisidn a mediadores de cuatro compafias con estructuras
de distribucion analogas, mayoritariamente con mediadores. De esta manera,
se obtiene una relacién en primas por personal efectivo comercial de la estruc-
tura interna. Las diferencias pequefas variaciones, pueden ser atribuibles a la
variacion de los distintos pesos en los diferentes tipos de productos y distribui-
dores; por ejemplo, una compafiia con un peso muy mayoritario en agentes
exclusivos tendra un ratio menor que una que distribuya mayoritariamente con
corredores (con menos necesidad de supervision en relacion a su facturacion),
si bien una compairiia con mayor peso en productos no masa también tiene un
peso mayor de estructura, 0 una que esta dedicando mucha inversion a la for-
macion de nuevos agentes y, por tanto, creando valor de red para el futuro, y
un crecimiento esperado desde el que probablemente se refleje en el fururo en
las ventas, tendra también un ratio inferior a otra estructura.

CUADRO XVIII. Ratios prima por empleado

Primas (MM€) 1.956 2.917 1.930 1.120
Empleados gestién mediadores 300 400 289 272
Prima/empleado (MME£) 6,5 7,3 6,7 4,1

Fuente: Elaboracion propia

Una definicién clasica de eficiencia podria ser dividir los ingresos entre los cos-
tes. Esto nos lleva a concluir que, para mejorar la eficiencia, se tiene que o bien
incrementar los ingresos o bien reducir los costes.

Para incrementar los ingresos un elemento clave es el incremento de la pro-
ductividad, via formacion, supervision e incentivo.

Para reducir los costes, se tiene un elemento determinante que es la tecnologia,
como se ha demostrado estos ultimos afios.

Otro elemento que se esta mostrando central Gltimamente es la cultura.
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Por otro lado, se tiene la gestion del personal que, mediante un buen trabajo de
racionalizacion de plantilla, gestion del aging y de los incentivos nos puede per-
mitir conseguir un sistema eficiente.

También se puede reducir costes ganando eficiencia en la gestion de las su-
cursales y otras sedes destinadas a la capilaridad territorial. En este sentido,
la pandemia motivada por la COVID19 ha acelerado un proceso que ya se es-
taba consolidando.

Todas estas palancas pueden hacer ganar en su conjunto ratios de eficiencia
gue marguen diferencias en las tendencias del mercado.
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4.Nuevas oportunidades organizacionales

4.1. Culturay teletrabajo

La irrupcion del teletrabajo supone un reto para la implantacion de la cultura
organizacional, y no supone necesariamente un quiebro de la comunicacién
linglistica o cultural. Es importante tener presente que la existencia de la orga-
nizacion no se define por la ubicacion en espacio fisico, sino por su cultura y
por los principios de sus creadores.

Hay que tener en cuenta que la comunicacion interna es esencial para mante-
ner viva esta cultura y, al mismo, tiempo poder actualizarla y, por tanto, sera
fundamental contar con una estrategia de comunicacion que promueva el con-
tacto de forma periddica.

La comunicacion en la empresa debe trabajar en la adaptacion de las TICs para
adaptarlas a un lenguaje comun propio y adaptado a su contexto.

La refundacion de la estrategia de negocio y comunicacién pueden tener un
impacto positivo en la productividad y, en consecuencia, en la eficiencia, no
sélo en términos de ganancias y rentabilidad, sino también en motivacién de la
plantilla, aumento de la implicacion y compromiso.

4.2. Multicanalidad y omnicanalidad

Una compaiiia es multicanal cuando distribuye a través de distintos canales.
Por ejemplo, corredores y agentes, agentes y directo, corredores, agentes y
directo, etcétera.

La multicanalidad puede generar conflictos entre canales e incongruencias que
pueden generar problemas de imagen y con la mediacion. Por ejemplo, ofrecer
productos distintos en funcion de los canales o dar precios distintos a una
misma oferta por canales distintos. O incluso, dar precios distintos dentro del
mismo canal.

De hecho, la ola coexistencia del canal corredores y del canal agentes ya su-
pone una competencia que hay que gestionar.

En algunos casos, se intenta diferenciar la oferta con coberturas especificas
para que no pueda compararse con las mismas condiciones, pero esto va en
contra de la tendencia de unificacién de productos y de una cultura Costumer
Centric.
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En otros casos, se crean marcas distintas por ejemplo Mapfre y Verti, AXA 'y
Direct, Alliaz y Fenix Directo o Eurovida (canal bancario), BBVA y Euroseguros.
El inconveniente es el coste que supone crear un reconocimiento para esta
segunda marca, lo que le resta eficiencia.

¢ Pero, podria la matriz operar en el canal directo? ¢Realmente es el mismo
cliente? La respuesta es que un mismo cliente tiene comportamientos distintos
en funcion del producto con cada canal.

Una compariia es omnicanal cuando esos canales estan conectados en tiempo
real de manera integrada. Por ejemplo, conectar en tiempo real una oferta de
canal directo con un agente cuando necesita asesoramiento.

Una omnicanalidad habitual y basica es conectar la venta directa a través de
internet con un call center para asesoramiento.

Si profundizamos mas en la omnicanalidad, se observa que es mas complicado.
Por ejemplo, la banca no es omnicanal en el sentido de que no se pueden hacer
las mismas gestiones en distintas oficinas (s6lo se pueden hacer determinadas
gestiones en la oficina bancara de la que se es cliente) ni se puede acudir a
tratar un tema relacionado con el contrato de la aseguradora vinculada al banco
a la oficina de la aseguradora. Ni se puede acudir con una péliza mediada por
el corredor a la oficina de un agente.

La omnicanalidad es, por las caracteristicas del mecanismo de comercializa-
cion de todos los productos financieros y aseguradores, en general, muy com-
pleja de gestionar en el sentido estricto de la palabla y en el sentido que se dan
en otras industrias.

Por ello, no se vera una omnicanalidad ortodoxa y académica o perfecta, ya
gue implicaria cambiar estos mecanismos.

Por ejemplo, ¢qué incentivo tiene la compafiia para dar una informacion sobre
satisfaccion o intenciones del cliente a un corredor, si éste no tiene el compro-
miso para transformarlo en una oportunidad comercial para la compaifiia, sino
tiene el compromiso de transformarlo con otra compafia? Por el contrario, si
habra el incentivo de comunicar esa informacién a la red propia, aunque tam-
bién existen con estos intereses contrapuestos; por ejemplo, si se genera un
lead como compaiiia en una plataforma digital, ¢interesara gestionarlo a traves
de los empleados internos de venta y no a través del agente la red propia a la
que se retribuiria con una comision de produccion y de cartera elevada durante
afos?. Tendria sentido facilitar un lead si no se cobra por él. Aqui arranca la
teoria del value sharing antes comentada

En este Ultimo caso hay una oportunidad para avanzar en la omnicanalidad si
se crean mecanismos que permitan valorar y equilibrar ese negocio. Por ejem-
plo, con una comision inferior, equivalente solo a la gestion, ya que el lead es
generado por la compafia. Es este caso el que hay que tenerlo muy bien regu-
lado para evitar conflictos con los agentes.
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4.3. Nuevos actores

¢, Se veran dentro de 10 afios a Limonade, Google o Amazon con una influencia
destacable en el mercado espaiiol?

Entrar en un mercado tan regulado y muy intenso en coste de capital, en donde
ademas el cliente no conoce realmente sus necesidades aseguradoras lo que
significa que no existe un cruce natural de la curva de oferta y demanda, clara-
mente no es la dinamica que han tomado hasta ahora los grandes intermedia-
rios digitales como Google o Amazon.

Es mas factible ver colaboraciones y comportamientos mucho mas digitales de
las empresas, entendido este comportamiento digital como una industrializa-
cion de procesos en un entorno mas agregado del mercado y, probablemente,
con mas interaccién a nivel de toda la UE.

Lo que es evidente es que ya, en la actualidad, tiene que haber una presencia
en el entorno digital, porqué es alli donde en un porcentaje elevado se esta
creando el valor de marca.

En el caso de compafias digitales como Limonade, su evolucion ird ligada al
avance de la inteligencia artificial ya que, volviendo a los principios del seguro,
éste necesita una influencia sobre la oferta, es decir, una informacién o un ase-
soramiento para venderse. Pero la tecnologia cada vez es mas accesible por
lo que es previsible que las compafiias en general acorten las grandes brechas
tecnoldgicas y puedan competir con la ventaja de tener una cantidad ingente
de informacién y, ademas una red o presencia fisica que sera mucho mas pro-
fesional y preparaday que aporte una relacion personal, en definitiva, se genere
un aspecto clave como es la confianza y sobretodo en muchos ramos un factor
de personalizacion y especializacion al que no se podra llegar solo con la inte-
ligencia artificial. Es lo que hoy ya se denomina la estrategia Physical, que es
la combinacién de lo fisico y lo digital.
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5.Conclusiones

Estructura del mercado

¢Alguien hubiera imaginado en 2011, inicio de la segunda década del siglo XXI,
gue el equilibrio de pesos sectorial en Espafia entre canales de distribucion
seria tan parecido al de 2021, inicio de la tercera década del siglo XXI?

Si que ha variado el peso de los productos, como por ejemplo autos baja y
salud sube, y el nimero de compafiias derivado de la dindmica de concentra-
cion; si bien no ha variado la cuota de mercado de los diferentes canales de
distribucion.

Se puede afirmar que la mayoria sobrevalora el impacto de los nuevos canales
directo digital y es que, volviendo a los principios, el seguro necesita de una
venta consultiva, bien sea, como indica la Ley en forma de venta informada o
en forma de venta asesorada, mayor o menor en funcién del ramo. Esto nos
hace predecir que durante la tercera década del Siglo XXI, mas alla de peque-
flas tendencias, no habra sectorialmente grandes cambios en las cuotas de
mercado de los canales de distribucion

Es necesario recalcar que, en el mercado asegurador, en general, el cliente no
conoce realmente sus necesidades. Eso conlleva a que en muchas ocasiones
no exista una demanda de productos aseguradores, Sino que es necesario una
oferta®. Por ello necesita que alguien le informe, le indique y le oriente profesio-
nalmente, y esa es la razon por la que la forma de actuar en la oferta hacia los
clientes esta regulada en una normativa especial, la normativa de distribucién
de seguros y reaseguros privados, donde todos los distribuidores deben acre-
ditar una formacion determinada, en funcion, entre otras cuestiones, si se esta
haciendo una venta informada o una venta asesorada. Y esa formacion es tanto
de entrada para el acceso a la profesion, como formacion continua. Y esa for-
macion es necesaria acreditarse también por parte de las personas al cargo de
los canales de distribucién.

Pudieran haber otros nuevos actores y, entre otras variables, a medida que los
milenials adquieran una mayor cuota de mercado en el sector asegurador, po-
dia haber un cierto incremento del peso de los canales digitales a través de
nuevos actores como Lemonade o Amazon y de los actuales como, por ejem-
plo, Linea directa, Verti o Direct, si bien también a través de las nuevas estruc-
turas digitales de las compafias generalistas.

3 Como se ha comentado previamente en el texto, un ejemplo se encuentra en que la ciudadania observa
la necesidad de movilizarse en un vehiculo a motor, pero no observa la necesidad de asegurarse para el
caso de que cause un perjuicio a un tercero. Por ello es una ley la que marca la necesidad de asegura-
miento de la responsabilidad civil (RC) del conductor. El seguro de RC de autos es, en realidad un ver-
dadero seguro de vida hacia terceros, hacia la ciudadania, cuya suma asegurada esta también marcada
en esa ley de responsabilidad civil en funcion del lucro cesante y dafio emergente se produzca sobre ese
tercero perjudicado. La cuestidn es que la suma asegurada que cubre a ese tercero suele ser muchisimo
mayor que la propia suma asegurada que ese cliente tiene sobre si mimo.
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No obstante, no se observa que este impacto sea verdaderamente disruptivo
porqué seran la mayoria de los actores actuales los que se adaptaran, creando
estructuras hibridas, digitales y fisicas, que combinen la atencidn personal con
la digital estableciéndose una estrategia Phygital y, de esta manera, los canales
sectorialmente mantendran buena parte de la cuota de mercado.

En relacion a todo lo anterior, otra razon relevante es que las compafias gene-
ralistas ya tienen una red de profesionales formados y entrenados y, por tanto,
parten con ventaja respecto a nuevos actores en todos aquellos aspectos en
los que, como se ha mencionado, son productos que necesitan una necesaria
labor de asesoramiento.

Si que se veran, probablemente, nuevas alianzas entre compafias asegura-
doras y grandes plataformas como Google o Amazon, si bien aqui no difieren
de los mencionados acuerdos comerciales o partnerships.

¢, Como eficienciar las estructuras comerciales internas?

Se parte de la base que las entidades aseguradoras, en la actualidad y con
caracter general otorgan un retornos al accionista apropiado, alcanzando una
representacion del 70% de las Entidades, en media, un ROE del 15% y una
ratio de solvencia del 246%. En solvencia Il, la deficiencia que pudiera tener un
canal de distribucion esta recogido dentro de los denominados riesgos opera-
cionales, siendo un riesgo principal que deberia tener su propio analisis.

Ganar eficiencia en las estructuras comerciales internas significard mejorar el
ROE de la Entidad y, a medio y largo plazo, la solvencia de la entidad. Para
ganar eficiencia hay que lograr que estas estructuras comerciales internas ac-
tden incrementando los ingresos por primas o disminuyendo sus costes de ad-
quisicion de primas. Y, como objetivo, hay que lograr una combinacién de am-
bos, es decir: que se consigan mas ingresos a un menor coste. Estas pa-
lancas ayudaran a ganar competitividad y, a la vez, prepararan a la compafia
para los escenarios futuros.

Se ha visto que, por un lado, la diversificacién es importante porqué permite
llegar a mas cuota de mercado y, por otro lado, disminuye el riesgo derivado de
una pérdida de capacidad de captacion de primas por parte de un canal. Por
consiguiente, la omnicanalidad y la estrategia Physital, en tanto en cuanto di-
versifica fuentes de ingresos, minimiza el riesgo

Asimismo, la estructura preexistente nos condiciona la estrategia a corto y me-

dio plazo.

A partir de aqui la tecnologia es el primer aliado para ganar productividad y
ahorro de costes, en definitiva, ganar eficiencia y, a la vez, competitividad con
los nuevos actores que vendran mediante la omnicanalidad.
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En esta omicanalidad habra una fuerte presencia digital, y tiene que hacerse
de manera que sea competitiva vy, a la vez, sea complementaria con los ac-
tuales canales de distribucion de la compaiiia.

Por otro lado, en los ultimos afios se ha puesto el foco en la cultura como
elemento para cohesionar y ganar productividad. Asi mismo es relevante que
las organizaciones tiendan hacia una gestion de RRHH humanista.

Unos sistemas de incentivos alineados con los objetivos globales de compa-
fiia, tanto de crecimiento en primas como de rentabilidad, medibles, equitativos
y equilibrados e incentivadores son fundamentales en las actividades comer-
ciales y, en general, en toda la organizacién. Se deben alinear los intereses
contrapuestos de forma que toda la organizacion asuma como propios la glo-
balidad de objetivos de la compaiiia.

El incremento de la productividad a todos los niveles tiene que ver también
con la una forma de organizacion mas horizontal y con una mayor especializa-
cion en las funciones.

En este sentido una mayor concentracion a través de una entidad de mayor
dimension no incrementa los resultados, si bien facilita la especializacion.

Finalmente, en la busqueda de una mayor eficiencia, es clave la optimizacion
de recursos fisicos y humanos para adaptarse a las nuevas realidades post-
pandemia, a las nuevas realidades sociales, aprovechando las nuevas tecno-
logias y adaptandose cuando hay un desequilibrio por fusiones y adquisiciones.

Multicanalidad con aspiracion a la Omnicanalidad

Como se ha descrito, una omnicanalidad completa es imposible por las carac-
teristicas propias de comercializacion de los servicios aseguradores y financie-
ros, en virtud de la propiedad el cliente que tienen los diversos canales de dis-
tribucion. No obstante, la eficiencia vendra de la mano de la Omnicanalidad de
todos los canales de distribucion propietarios.

La multicanalidad, en si misma, también tiene sentido, ya que permite llegar a
una mayoria de segmentos de mercado, y reduce riesgos, si bien puede tener
unas ineficiencias en forma de colision de intereses por lo que es necesaria una
adecuada gestion del conflicto.

Presencia digital competitiva con los nuevos actores y complementaria
con el resto de canales de distribucion.

Brecha departamental vs. Cultura.
Se define brecha departamental cuando existe disparidad de criterios o diferen-

tes puntos de vista entre departamentos y es un lastre importante y una fuente
importante de costes e ineficiencias de la entidad.
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La tendencia es buscar principios humanistas en la gestion de RRHH, gestio-
nados cada vez més en relacién a la cultura 'y a la cultura de valores

En estos casos la clave es una cultura que permita alinear todos los intereses
que, aparentemente, pudieran ser contrapuestos, si bien no lo son. Un ejemplo
gue ilustra muy bien este concepto es el siguiente: es necesario introducir una
cultura que ayude que en el area de distribucion no haya intereses contrapues-
tos al departamento actuarial. Se resumiria en el siguiente aforismo: “El actuario
deberia pensar que cuantas mas primas mejor y el comercial que cuanto mas
rentables las primas mejor”.

Aqui sera clave que los KPISs y los sistemas de incentivos valoren apropiada-
mente las dos figuras: primas y rentabilidad. Un ejemplo ilustrativo seria: venta
de cada producto ponderadas por su indicador de generacién de rentabilidad o
valor en el caso comercial, y un incentivo para que el actuario analice la elasti-
cidad de la demanda a cada precio y busque un precio que optimice las ventas
para optimizar el resultado.

Una palanca clave es que esta cultura fomente un liderazgo a todos los nive-
les de la organizacion. Asimismo, las estructuras matriciales requieren una cul-
tura comun fuerte.

Especialmente se destacaria también las relaciones ventas-marketing. Y
también aplicable a la relacion entre el departamento de operaciones y el de-
partamento de marketing, donde generar una fluidez en el CRM de la compafiia
para mejorar la satisfaccion del cliente y esto se convierta en una oportunidad
de venta a ejecutar por el departamento de distribuciéon es clave. En el contexto
de mercado actual esta relacion debera ser cada vez mas estrecha y esto im-
plica menos burocraciay mas y mejor comunicacion a todos los niveles.

Sitemas de incentivos

Conseguir un sistema de incentivos equitativos y que generen valor es otra de
las palancas, no solo en los empleados comerciales, sino incluso en perfiles
técnicos; en los que por las funciones que realizan se obtenga un retorno de
manera lineada con los objetivos globales.

Incremento de la productividad

Los mediadores inactivos y las diferencias de productividad entre unidades es
un dato muy relevante de las organizaciones comerciales.

La solucion clasica pasa por la formacion y la alineacion de incentivos, si bien
se debe hacer referencia a la cultura y a la tecnologia como palancas clave
para esta mejora. Asi mismo la especializacién de las unidades permiten una
supervision mas eficiente de las necesidades especificas para el incremento de
productividad de un colectivo.
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Concentracion

Se ha observado que el nivel de concentracion actual ya es alto, con cuotas
del 70% en las 10 primeras, y las exigencias regulatorias y de solvencia conti-
nuaran creando incentivos para una mayor concentracion. La IDD también im-
plica al nivel comercial un sobrecoste, por lo que también es un incentivador de
la concentracion, mediante fusiones y adquisiciones, tanto a nivel de Entidades
Aseguradoras como a nivel de distintos distribuidores y mediadores.

Es posible que, por un lado, continte la tendencia hacia la consolidacion de
compairiias generalistas medias y grandes, mientras que, por el otro, nos en-
contremos con compafias nicho, mutuas y otras pequefias aliadas con insute-
chs.

En el caso de las mutuas, la integracion no puede realizarse con sociedades
anénimas por su naturaleza juridica, si bien existen formulas para su transfor-
macion de mutua en sociedad andnima, por lo que podria haber concentracio-
nes con otras mutuas o sinergias en forma de acuerdos o creando compafias
conjuntas. Esto ultimo permite mantener la independencia, buscando econo-
mias de escala en tecnologia, inversiones y gobierno corporativo, entre otros,
lo que genera eficiencia comercial interna. Ejemplo de ello son Pelayo con El
Corte Inglés, o Santalucia con Asisa.

Ademas, se dan casos de comparfias muy rentables y con cuotas muy altas en
nichos concretos.

Entre otras, conviviran, por tanto, estas dos corrientes: las que incentivan con-

centracion y eficiencia, con las que incentivan especializacion en nichos de
mercado apoyadas en una amalgama de insurtech.

69



70



6. Bibliografia

BBVA. (2012): Valores y Etica para el siglo XXI. <https://www.bbvaopen-
mind.com/libros/valores-y-etica-para-el-siglo-xxi/>

CABALLERO SANCHEZ DE LA PUERTA, P. (2014): Estrategia y organizacion
comercial: manual teérico. CEP. Madrid.

CASADO GARCIA, R. (2010): La mediacién de seguros en Espafa. Fundacién
Mapfre. Madrid.

CASTELLO, S.; SALAZAR, R. (2021): Los nuevos retos de la venta en el sector
asegurador <https://www.barna-consulting.com/los-nuevos-retos-de-la-venta-
en-el-sector-asequrador/> (10 de junio de 2021).

CHIESA, C. (2021): Posibles cambios estructurales en las organizaciones y su
impacto en la estrategia comercial. <https://www.barna-consulting.com/posi-
bles-cambios-estructurales-en-las-organizaciones-y-su-impacto-en-la-estrate-

gia-comercial/> (11 de junio de 2021).

DGSFP. (2019): Informe Seguros y Fondos de Pensiones. Ministerio de Eco-
nomia y Competitividad. Madrid.

Directiva (UE) 2016/97 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 20 de enero
de 2016, sobre la distribucién de seguros.

ELIAS, D. (2019): El agente de seguros exclusivo, mas alla de la digitalizacion.
UB. Barcelona.

ICEA (2020): Anuario del Sector Asegurador. Icea. Madrid.

JONES, G.R. (2013): Teoria organizacional: disefio y cambio en las organiza-
ciones. Prentice Hall. México.

MARTIN, D. (2008): Impacto del teletrabajo en la cultura organizacional.
<https://docplayer.es/145060352-Impacto-del-teletrabajo-en-la-cultura-organi-
zacional-pagina-1.html> (21 de julio de 2021).

MCKINSEY&COMPANY (2019): La cultura organizacional en las fusiones:
como abordar las fuerzas invisibles. <https://www.mckinsey.com/business-fun-
ctions/organization/our-insights/organizational-culture-in-mergers-addressing-
the-unseen-forces/es-ES#> (22 de julio de 2021).

McKinsey&Company. (2020): Insurance productivity 2030: reimagining the in-
surer for the future <https://www.mckinsey.com/industries/financial-ser-
vices/our-insights/insurance-productivity-2030-reimagining-the-insurer-for-the-
future> (23 de julio de 2021).

71


https://www.bbvaopenmind.com/libros/valores-y-etica-para-el-siglo-xxi/
https://www.bbvaopenmind.com/libros/valores-y-etica-para-el-siglo-xxi/
https://www.barna-consulting.com/los-nuevos-retos-de-la-venta-en-el-sector-asegurador/
https://www.barna-consulting.com/los-nuevos-retos-de-la-venta-en-el-sector-asegurador/
https://www.barna-consulting.com/posibles-cambios-estructurales-en-las-organizaciones-y-su-impacto-en-la-estrategia-comercial/
https://www.barna-consulting.com/posibles-cambios-estructurales-en-las-organizaciones-y-su-impacto-en-la-estrategia-comercial/
https://www.barna-consulting.com/posibles-cambios-estructurales-en-las-organizaciones-y-su-impacto-en-la-estrategia-comercial/
https://docplayer.es/145060352-Impacto-del-teletrabajo-en-la-cultura-organizacional-pagina-1.html
https://docplayer.es/145060352-Impacto-del-teletrabajo-en-la-cultura-organizacional-pagina-1.html
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/organizational-culture-in-mergers-addressing-the-unseen-forces/es-ES
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/organizational-culture-in-mergers-addressing-the-unseen-forces/es-ES
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/organizational-culture-in-mergers-addressing-the-unseen-forces/es-ES
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/insurance-productivity-2030-reimagining-the-insurer-for-the-future
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/insurance-productivity-2030-reimagining-the-insurer-for-the-future
https://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/insurance-productivity-2030-reimagining-the-insurer-for-the-future

MAPFRE ECONOMICS (2020): El Mercado Espafiol de Seguros en 2019. Map-
fre. Madrid.

PEREZ TORRES, J.L. (2003): La Organizacion de las Entidades de Seguros.
Coleccion de Publicaciones del Departamento de Matematica Economica Fi-
nanciera y Actuarial, Universidad de Barcelona. Barcelona.

PORRET, M. (2014): Gestion de personas: manual para la gestion del capital
humano en las organizaciones. ESIC. Madrid.

Real Decreto-ley 3/2020, de 4 de febrero, de medidas urgentes por el que se
incorporan al ordenamiento juridico espafol diversas directivas de la Union Eu-
ropea en el &mbito de la contratacion publica en determinados sectores; de
seguros privados; de planes y fondos de pensiones; del ambito tributario y de
litigios fiscales.

Real Decreto 287/2021, de 20 de abril, sobre formacion y remision de la infor-
macion estadistico-contable de los distribuidores de seguros y reaseguros.

Resolucidn de 3 de junio de 2021, de la Direccion General de Seguros y Fondos
de Pensiones, por la que se establecen los principios basicos de los cursos y
programas de formacion para los distribuidores de seguros y de reaseguros.

SAEZ DE JAUREGUI, L.M. (2018a): «Las pymes valoran mas un buen servicio
que el precio». Pyme Seguros, n° 72. Pags. 28-30.

SAEZ DE JAUREGUI, L.M. (2018b): “Dime de donde eres y te diré por cuanto
te proteges”. Inversion y Finanzas, n® 1108. Pag. 60.

SAEZ DE JAUREGUI, L.M. (2018c): «Como captar a los millennials». Pyme
Seguros, n° 75. Pags. 30-31.

SAEZ DE JAUREGUI, L.M. (2019): “Llorar o vender pafiuelos”. Aseguradores,
n° 487. Pag.7.

SAEZ DE JAUREGUI, L.M. (2020a): “Retos y oportunidades ante la Directiva
de Distribucion de Seguros”. KPMG. Webinar.

SAEZ DE JAUREGUI, L.M. (2020b): “La mediacion de seguros en tiempos del
coronavirus”. Pyme Seguros, n° 95. Pags. 34y 35.

VEIGA, J.M. (2018): Analisis competitivo del mercado de bancaseguros en Es-
pafia Una perspectiva de futuro para el periodo 2019-2021. UB. Barcelona.

72


http://cercabib.ub.edu/iii/encore/record/C__Rb2139553__Sdirecci%C3%B3%20comercial__P1__Orightresult__U;jsessionid=3E0360CA3621C860EDBF8418EBACE16A?lang=cat&suite=def
http://cercabib.ub.edu/iii/encore/record/C__Rb2139553__Sdirecci%C3%B3%20comercial__P1__Orightresult__U;jsessionid=3E0360CA3621C860EDBF8418EBACE16A?lang=cat&suite=def

COLECCION “CUADERNOS DE DIRECCION ASEGURADORA”
Master en Direccion de Entidades Aseguradoras y Financieras
Facultad de Economia y Empresa. Universidad de Barcelona

PUBLICACIONES
1.- Francisco Abian Rodriguez: “Modelo Global de un Servicio de Prestaciones Vida y su interrelacion
con Suscripcion” 2005/2006
2.- Erika Johanna Aguilar Olaya: “Gobierno Corporativo en las Mutualidades de Seguros” 2005/2006

3.- Alex Aguyé Casademunt: “La Entidad Multicanal. Elementos clave para la implantacién de la Estrate-
gia Multicanal en una entidad aseguradora” 2009/2010

4.- José Maria Alonso-Rodriguez Piedra: “Creacion de una plataforma de servicios de siniestros orien-
tada al cliente” 2007/2008

5.- Jorge Alvez Jiménez: “innovacion y excelencia en retencion de clientes” 2009/2010

6.- Anna Aragonés Palom: “El Cuadro de Mando Integral en el Entorno de los seguros Multirriesgo”
2008/2009

7.- Maribel Avila Ostos: “La tele-suscripcién de Riesgos en los Seguros de Vida” 2009/20010
8.- Mercé Bascompte Riquelme: “El Seguro de Hogar en Espafia. Andlisis y tendencias” 2005/2006

9.- Aurelio Beltran Cortés: “Bancaseguros. Canal Estratégico de crecimiento del sector asegurador”
2010/2011

10.- Manuel Blanco Alpuente: “Delimitacién temporal de cobertura en el seguro de responsabilidad civil.
Las clausulas claims made” 2008/2009

11.- Eduard Blanxart Raventos: “El Gobierno Corporativo y el Seguro D & O” 2004/2005

12.- Rubén Bouso Lopez: “El Sector Industrial en Espafia y su respuesta aseguradora: el Multirriesgo
Industrial. Proteccion de la empresa frente a las grandes pérdidas patrimoniales”2006/2007

13.- Kevin van den Boom: “El Mercado Reasegurador (Cedentes, Brokers y Reaseguradores). Nuevas
Tendencias y Retos Futuros” 2008/2009

14.- Laia Bruno Sazatornil: “L’ética i la rentabilitat en les companyies asseguradores. Proposta de codi
deontologic” 2004/2005

15.- Maria Dolores Caldés LLopis: “Centro Integral de Operaciones Vida” 2007/2008

16.- Adolfo Calvo Llorca: “Instrumentos legales para el recobro en el marco del seguro de crédito”
2010/2011

17.- Ferran Camprubi Baiges: “La gestion de las inversiones en las entidades aseguradoras. Seleccion
de inversiones” 2010/2011

18.- Joan Antoni Carbonell Aregall: “La Gestié Internacional de Sinistres d’Automobil amb Resultat de
Danys Materials” 2003-2004

19.- Susana Carmona Llevadot: “Viabilidad de la creacion de un sistema de Obra Social en una entidad
aseguradora” 2007/2008

20.- Sergi Casas del Alcazar: “El PLan de Contingencias en la Empresa de Seguros” 2010/2011
21.- Francisco Javier Cortés Martinez: “Analisis Global del Seguro de Decesos” 2003-2004
22.- Maria Carmen Cefia Nogué:“El Seguro de Comunidades y su Gestion” 2009/2010

23.- Jordi Cots Paltor: “Control Interno. El auto-control en los Centros de Siniestros de Automéviles”
2007/2008
24.- Montserrat Cunillé Salgado: “Los riesgos operacionales en las Entidades Aseguradoras” 2003-2004

25.- Ricard Doménech Pagés: “La realidad 2.0. La percepcion del cliente, mas importante que nunca”
2010/2011

26.- Luis Dominguez Martinez: “Formas alternativas para la Cobertura de Riesgos” 2003-2004
27.- Marta Escudero Cutal: “Solvencia Il. Aplicacién practica en una entidad de Vida” 2007/2008
28.- Salvador Esteve Casablancas: “La Direccién de Reaseguro. Manual de Reaseguro” 2005/2006

29.- Alvaro de Falguera Gaminde: “Plan Estratégico de una Correduria de Seguros Nauticos” 2004/2005

73


http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Francisco_Abian.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Francisco_Abian.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Erika%20_Aguilar.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Alex_Aguye._Estrategia_Multicanal.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Alex_Aguye._Estrategia_Multicanal.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JAlonso_Siniestros.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JAlonso_Siniestros.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Jorge_Alvez.Retencion_de_Clientes.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/AnnaAragones.CuadroMandoMultirriesgos.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/AnnaAragones.CuadroMandoMultirriesgos.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Maribel_Avila._Telesuscripcion.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Merce_Bascompte.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/ManuelBlanco.DelimitacionCoberturaRC.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/ManuelBlanco.DelimitacionCoberturaRC.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/eduard_blanxart_raventos.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Ruben_Bouso_Sector_Industrial.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Ruben_Bouso_Sector_Industrial.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/KevinVanDenBoom.MercadoReasegurador.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/KevinVanDenBoom.MercadoReasegurador.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Laia_bruno_sazatornil.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Laia_bruno_sazatornil.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MCaldes_Operaciones.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JOAN_ANTONI_CARBONELL_AREGALL.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JOAN_ANTONI_CARBONELL_AREGALL.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/SusanaCarmonaViabilidadObraSocial.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/SusanaCarmonaViabilidadObraSocial.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/FRANCISCO_JAVIER_CORTES_MARTINEZ.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Maria_Carmen_Cenya.Seguro_de_Comunidades.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JordiCotsAutocontrolCentrosSiniestros.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MONTSERRAT_CUNILL_SALGADO.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/LUIS_DOM.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MartaEscuderoSolvenciaIIenVida.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Salvador_Esteve.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/alvaro_falguera_gaminde.pdf

30.- Isabel M2 Fernandez Garcia: “Nuevos aires para las Rentas Vitalicias” 2006/2007

31.- Eduard Fillet Catarina: “Contratacion y Gestién de un Programa Internacional de Seguros”
2009/2010

32.- Pablo Follana Murcia: “Métodos de Valoracion de una Compafiia de Seguros. Modelos Financieros
de Proyeccion y Valoracion consistentes” 2004/2005

33.- Juan Fuentes Jassé: “El fraude en el seguro del Automaovil” 2007/2008

"

34.- Xavier Gabarré Navarro: "El Seguro de Proteccién Juridica. Una oportunidad de Negocio
2009/2010

35.- Josep Maria Galcerda Gombau: “La Responsabilidad Civil del Automdvil y el Dafio Corporal. La ges-
tion de siniestros. Adaptacion a los cambios legislativos y propuestas de futuro” 2003-2004

36.- Luisa Garcia Martinez: “El Caracter tuitivo de la LCS y los sistemas de Defensa del Asegurado.
Perspectiva de un Operador de Banca Seguros” 2006/2007

37.- Fernando Garcia Giralt: “Control de Gestién en las Entidades Aseguradoras” 2006/2007
38.- Jordi Garcia-Muret Ubis: “Direccion de la Sucursal. D. A. F. O.” 2006/2007

39.- David Giménez Rodriguez: “El seguro de Crédito: Evolucién y sus Canales de Distribucion”
2008/2009

40.- Juan Antonio Gonzalez Arriete: “Linea de Descuento Asegurada” 2007/2008

41.- Miquel Gotés Grau: “Assegurances Agraries a BancaSeguros. Potencial i Sistema de Comercialitzaci6”
2010/2011

42 .- JesUs Gracia Leon: “Los Centros de Siniestros de Seguros Generales. De Centros Operativos a
Centros Resolutivos. De la optimizacion de recursos a la calidad de servicio” 2006/2007

43.- José Antonio Guerra Diez: “Creacion de unas Tablas de Mortalidad Dinamicas” 2007/2008
44 .- Santiago Guerrero Caballero: “La politizacion de las pensiones en Espafia” 2010/2011

45.- Francisco J. Herencia Conde: “El Seguro de Dependencia. Estudio comparativo a nivel internacio-
nal y posibilidades de desarrollo en Espafia” 2006/2007

46.- Francisco Javier Herrera Ruiz: “Seleccion de riesgos en el seguro de Salud” 2009/2010
47 .- Alicia Hoya Hernandez: “Impacto del cambio climatico en el reaseguro” 2008/2009
48.- Jordi Jiménez Baena: “Creacion de una Red de Agentes Exclusivos” 2007/2008

49.- Oriol Jorba Cartoixa: “La oportunidad aseguradora en el sector de las energias renovables”
2008/2009

50.- Anna Junca Puig: “Una nueva metodologia de fidelizacion en el sector asegurador” 2003/2004

51.- Ignacio Lacalle Goria: “El articulo 38 Ley Contrato de Seguro en la Gestién de Siniestros. El proce-
dimiento de peritos” 2004/2005

52.- M2 Carmen Lara Ortiz: “Solvencia Il. Riesgo de ALM en Vida” 2003/2004
53.- Haydée Noemi Lara Téllez: “El nuevo sistema de Pensiones en México” 2004/2005

54.- Marta Leiva Costa: “La reforma de pensiones publicas y el impacto que esta modificacion supone
en la prevision social” 2010/2011

55.- Victoria Ledn Rodriguez: “Probleméatica del aseguramiento de los Jovenes en la politica comercial
de las aseguradoras” 2010/2011

56.- Pilar Lindin Soriano: “Gestidn eficiente de pdlizas colectivas de vida’ 2003/2004

57.- Victor Lombardero Guarner: “La Direccién Econdmico Financiera en el Sector Asegurador”
2010/2011

58.- Maite Lépez Aladros: “Andlisis de los Comercios en Espafia. Composicién, Evolucién y Oportunida-
des de negocio para el mercado asegurador” 2008/2009

59.- Josep March Arranz: “Los Riesgos Personales de Autonomos y Trabajadores por cuenta propia.
Una vision de la oferta aseguradora” 2005/2006

60.- Miquel Maresch Camprubi: “Necesidades de organizacién en las estructuras de distribucion por me-
diadores” 2010/2011

61.- José Luis Marin de Alcaraz: “El seguro de impago de alquiler de viviendas” 2007/2008

74


http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Isabel_Fernandez_Rentas%20Vitalicias.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Eduard_Fillet.Programa_Internacional_de_Seguros.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/pablo_follana_murcia.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/pablo_follana_murcia.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JFuentesElFraude.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Xavier_Gabarro.Seguro_de_Proteccion_Juridica.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JOSE_MA_GALCERA_GOMBAU.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JOSE_MA_GALCERA_GOMBAU.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Luisa_Garcia_Car%C3%A1cter_Tuitivo_de_la_LCS.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Luisa_Garcia_Car%C3%A1cter_Tuitivo_de_la_LCS.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Fernando_Garcia_Giralt-Control%20Gestion.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Jordi_Garcia-Muret_Direccion_%20de_%20Sucursal.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/DavidGimenez.SeguroCredito.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Juan%20AntonioLinea%20de%20Descuento.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Jesus_Gracia_Centros_de_Siniestros.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Jesus_Gracia_Centros_de_Siniestros.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JoseAntonioGuerraTablas.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Javier_Herencia%20_Seguro_de_Dependencia.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Javier_Herencia%20_Seguro_de_Dependencia.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Javier_Herrera.Seleccion_Salud.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/AliciaHoya.CambioClimatico.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JordiRedAgenteExclusivos.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/OriolJorba.EnergiasRenovables.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/ANNA_JUNC.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/ignacio_lacalle_goria.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/ignacio_lacalle_goria.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MA_CARMEN_LARA_ORTIZ.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/haydee_lara_tellez.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/PILAR_LINDIN_SORIANO.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/MaiteLopez.MultirriesgosComercio.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/MaiteLopez.MultirriesgosComercio.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Josep_March.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Josep_March.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/LuisSegurodeImpagodealquileres.pdf

62.- Miguel Angel Martinez Boix: “Creatividad, innovacion y tecnologia en la empresa de seguros”
2005/2006

63.- Susana Martinez Corveira: “Propuesta de Reforma del Baremo de Autos” 2009/2010
64.- Inmaculada Martinez Lozano: “La Tributacion en el mundo del seguro” 2008/2009

65.- Dolors Melero Montero: “Distribucion en bancaseguros: Actuacion en productos de empresas y ge-
rencia de riesgos" 2008/2009

66.- Josep Mena Font: “La Internalizacién de la Empresa Espafiola” 2009/2010

67.- Angela Milla Molina: “La Gestion de la Prevision Social Complementaria en las Compariias de Se-
guros. Hacia un nuevo modelo de Gestién” 2004/2005

68.- Montserrat Montull Rossén: “Control de entidades aseguradoras” 2004/2005

69.- Eugenio Morales Gonzalez: “Oferta de licuacion de patrimonio inmobiliario en Espafia” 2007/2008
70.- Lluis Morales Navarro: “Plan de Marketing. Divisién de Bancaseguros” 2003/2004

71.- Sonia Moya Fernandez: “Creacion de un seguro de vida. El éxito de su disefio” 2006/2007

72.- Rocio Moya Mor6n: “Creacion y desarrollo de nuevos Modelos de Facturacion Electronica en el Se-
guro de Salud y ampliacién de los modelos existentes” 2008/2009

73.- Maria Eugenia Muguerza Goya: “Bancaseguros. La comercializacion de Productos de Seguros No
Vida a través de redes bancarias” 2005/2006

74.- Ana Isabel Mullor Cabo: “Impacto del Envejecimiento en el Seguro” 2003/2004
75.- Estefania Nicolas Ramos: “Programas Multinacionales de Seguros” 2003/2004
76.- Santiago de la Nogal Mesa: “Control interno en las Entidades Aseguradoras” 2005/2006

77.- Antonio Nolasco Gutiérrez: “Venta Cruzada. Mediacién de Seguros de Riesgo en la Entidad Finan-
ciera” 2006/2007

78.- Francesc Ocafia Herrera: “Bonus-Malus en seguros de asistencia sanitaria” 2006/2007
79.- Antonio Olmos Francino: “El Cuadro de Mando Integral: Perspectiva Presente y Futura” 2004/2005

80.- Luis Palacios Garcia: “El Contrato de Prestacion de Servicios Logisticos y la Gerencia de Riesgos
en Operadores Logisticos” 2004/2005

81.- Jaume Paris Martinez: “Segmento Discapacitados. Una oportunidad de Negocio” 2009/2010
82.- Martin Pascual San Martin: “El incremento de la Longevidad y sus efectos colaterales” 2004/2005

83.- Montserrat Pascual Villacampa: “Proceso de Tarificacion en el Seguro del Automévil. Una perspec-
tiva técnica” 2005/2006

84.- Marco Antonio Payo Aguirre: “La Gerencia de Riesgos. Las Compafiias Cautivas como alternativa y
tendencia en el Risk Management” 2006/2007

85.- Patricia Pérez Julian: “Impacto de las nuevas tecnologias en el sector asegurador” 2008/2009
86.- Maria Felicidad Pérez Soro: “La atencion telefénica como transmisora de imagen” 2009/2010

87.- Marco José Piccirillo: “Ley de Ordenacion de la Edificacion y Seguro. Garantia Decenal de Dafios”
2006/2007

88.- Irene Plana Giell: “Sistemas d’Informacié Geografica en el Sector Assegurador” 2010/2011
89.- Sonia Plaza Lopez: “La Ley 15/1999 de Proteccion de Datos de caracter personal” 2003/2004

90.- Pere Pons Pena: “Identificacién de Oportunidades comerciales en la Provincia de Tarragona”
2007/2008

91.- Maria Luisa Postigo Diaz: “La Responsabilidad Civil Empresarial por accidentes del trabajo. La Pre-
vencion de Riesgos Laborales, una asignatura pendiente” 2006/2007

92.- Jordi Pozo Tamarit: “Gerencia de Riesgos de Terminales Maritimas” 2003/2004
93.- Francesc Pujol Nifierola: “La Gerencia de Riesgos en los grupos multisectoriales” 2003-2004

94.- M2 del Carmen Puyol Rodriguez: “Recursos Humanos. Breve mirada en el sector de Seguros”
2003/2004

75


http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Miguel_Angel_Mart%C3%ADnez.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Susana_Martinez.Reforma_Baremo_Autos.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/InmaMartinez.Tributacion.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Josep_Mena._Internacionalizacion_Empresa.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/angela_milla_molina.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/angela_milla_molina.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/montse_montull_roson.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/EugenioMoralesPatrimonios.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/LLUiS_%20MORALES_.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Sonia_Moya_Creacion_de_un_producto.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/RocioMoya.FacturacionSalud.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/RocioMoya.FacturacionSalud.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Maria_Eugenia_Muguerza.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Maria_Eugenia_Muguerza.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/ANNA_ISABEL_MULLOR_CABO.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/ESTEFANIA_NICOLAS_RAMOS.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Santiago_de_la_Nogal.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Antonio_Nolasco_Venta_Cruzada.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Antonio_Nolasco_Venta_Cruzada.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Francisco_Ocana_Asistencia_Sanitaria.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Antonio_Olmos_Francino.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/luis_palacios_garcia.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/luis_palacios_garcia.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Jaume_Paris._Discapacitados.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/martin_pascual_sanmartin.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Montse_Pascual.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Montse_Pascual.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Marco_Payo_Gerencia_de_Riesgos.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Marco_Payo_Gerencia_de_Riesgos.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/PatriciaPerez.NuevasTecnologias.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Felicidad_Perez.Atencion_telefonica.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Marco_Piccirillo_Seguro_Decenal.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/SONIA_PLAZA_L.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/PerePonsOportunidadesComerciales.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Maria_Luisa_Postigo_La%20RC_Accidentes-Trabajo.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Maria_Luisa_Postigo_La%20RC_Accidentes-Trabajo.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JORDI_POZO_TAMARIT.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/FRANCESC_PUJOL_NINEROLA.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MA_DEL_CARMEN_PUYOL.pdf

95.- Antonio Miguel Reina Vidal: “Sistema de Control Interno, Compafiia de Vida. Bancaseguros”
2006/2007
96.- Marta Rodriguez Carreiras: “Internet en el Sector Asegurador” 2003/2004

97.- Juan Carlos Rodriguez Garcia: “Seguro de Asistencia Sanitaria. Analisis del proceso de tramitacion
de Actos Médicos” 2004/2005

98.- Monica Rodriguez Nogueiras: “La Cobertura de Riesgos Catastréficos en el Mundo y soluciones al-
ternativas en el sector asegurador” 2005/2006

99.- Susana Roquet Palma: “Fusiones y Adquisiciones. La integracién y su impacto cultural” 2008/2009

100.- Santiago Rovira Obradors: “El Servei d’Assegurances. Identificacié de les variables clau”
2007/2008

101.- Carlos Ruano Espi: “Microseguro. Una oportunidad para todos” 2008/2009
102.- Mireia Rubio Cantisano: “El Comercio Electrénico en el sector asegurador” 2009/2010

103.- Maria Elena Ruiz Rodriguez: “Andlisis del sistema espafiol de Pensiones. Evolucién hacia un mo-
delo europeo de Pensiones Unico y viabilidad del mismo” 2005/2006

104.- Eduardo Ruiz-Cuevas Garcia: “Fases y etapas en el desarrollo de un nuevo producto. El Taller de
Productos” 2006/2007

105.- Pablo Martin Saenz de la Pascua: “Solvencia Il y Modelos de Solvencia en Latinoamérica. Siste-
mas de Seguros de Chile, México y Per” 2005/2006

106.- Carlos Sala Farré: “Distribucion de seguros. Pasado, presente y tendencias de futuro” 2008/2009

107.- Ana Isabel Salguero Matarin: “Quién es quién en el mundo del Plan de Pensiones de Empleo en
Espafia” 2006/2007

108.- Jorge Sanchez Garcia: “El Riesgo Operacional en los Procesos de Fusion y Adquisicion de Entida-
des Aseguradoras” 2006/2007

109.- Maria Angels Serral Floreta: “El lucro cesante derivado de los dafios personales en un accidente
de circulacion” 2010/2011

110.- David Serrano Solano: “Metodologia para planificar acciones comerciales mediante el analisis de
su impacto en los resultados de una compafiia aseguradora de No Vida” 2003/2004

111.- Jaume Siberta Duran: “Calidad. Obtencién de la Normativa ISO 9000 en un centro de Atencion Te-
lefénica” 2003/2004

112.- Maria JesUs Suarez Gonzalez: “Los Poolings Multinacionales” 2005/2006
113.- Miguel Torres Juan: “Los siniestros IBNR y el Seguro de Responsabilidad Civil” 2004/2005

114.- Carlos Travé Babiano: “Provisiones Técnicas en Solvencia Il. Valoracion de las provisiones de si-
niestros” 2010/2011

115.- Rosa Viciana Garcia: “Banca-Seguros. Evolucion, regulacion y nuevos retos” 2007/2008

116.- Ramon Vidal Escobosa: “El baremo de Dafios Personales en el Seguro de Automéviles”
2009/2010

117.- Tomas Wong-Kit Ching: “Andlisis del Reaseguro como mitigador del capital de riesgo” 2008/2009
118.- Yibo Xiong: “Estudio del mercado chino de Seguros: La actualidad y la tendencia” 2005/2006
119.- Beatriz Bernal Callizo: “Pdliza de Servicios Asistenciales” 2003/2004

120.- Marta Bové Badell: “Estudio comparativo de evaluacion del Riesgo de Incendio en la Industria Qui-
mica” 2003/2004

121.- Ernest Castellon Texid6: “La edificacion. Fases del proceso, riesgos y seguros” 2004/2005
122.- Sandra Clusella Giménez: “Gestid d’Actius i Passius. Inmunitzacié Financera” 2004/2005
123.- Miquel Crespi Argemi: “El Seguro de Todo Riesgo Construccién” 2005/2006

124.- Yolanda Dengra Martinez: “Modelos para la oferta de seguros de Hogar en una Caja de Ahorros”
2007/2008

125.- Marta Fernandez Ayala: “El futuro del Seguro. Bancaseguros” 2003/2004

126.- Antonio Gali Isus: “Inclusion de las Energias Renovables en el sistema Eléctrico Espafiol”
2009/2010

76


http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Antonio_Reina_Control_Interno_Vida_Bancasseguros.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MARTA_RO_CARREIRAS.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/juan_carlos_rodriguez_garcia.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/juan_carlos_rodriguez_garcia.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Monica_Rodriguez.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Monica_Rodriguez.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/SusanaRoquet.FusionesyAdquisiciones.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/SantiagoRoviraVariablesClave.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/CarlosRuano.Microseguro.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Mireia_Rubio.Comercio_Electronico.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Maria_Elena_Ruiz.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Maria_Elena_Ruiz.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Eduardo_Ruiz-Cuevas_Desarrollo_de_Productos.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Eduardo_Ruiz-Cuevas_Desarrollo_de_Productos.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Pablo_Saenz.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Pablo_Saenz.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/CarlosSala.Distribucion.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Ana_Salguero_Quien_es_Quien_en_PPensiones.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Ana_Salguero_Quien_es_Quien_en_PPensiones.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Jorge_Sanchez_Riesgo%20Operacional.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Jorge_Sanchez_Riesgo%20Operacional.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/DAVID_SERRANO_SOLANO.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/DAVID_SERRANO_SOLANO.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JAUME_SIBERTA_DURAN.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JAUME_SIBERTA_DURAN.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Maria_Jesus_Suarez.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/miguel_torres_juan.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/RosaVicianaBancaseguros.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Ramon_Vidal._Baremo_Automoviles.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/TomasWong.Reaseguro.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Yibo_Xiong.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/BEATRIZ_BERNAL_CALLIZO.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MARTA_BOV_BADELL.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MARTA_BOV_BADELL.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Ernesto_castellon_teixido.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/sandra_clusella_gimenez.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Miguel_Crespi.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/YolandaDengraOfertadesegurosdeHogar.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MARTA_%20FERNANDEZ_AYALA.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Antoni_Gali.Energias_renovables.pdf

127.- Gloria Gorbea Bretones: “El control interno en una entidad aseguradora” 2006/2007

128.- Marta Jiménez Rubio: “El procedimiento de tramitacion de siniestros de dafios materiales de auto-
movil: andlisis, ventajas y desventajas” 2008/2009

129.- Lorena Alejandra Libson: “Proteccion de las victimas de los accidentes de circulacion. Compara-
cién entre el sistema espafiol y el argentino” 2003/2004

130.- Mario Manzano Gémez: “La responsabilidad civil por productos defectuosos. Solucion asegura-
dora” 2005/2006

131.- Alvar Martin Boti: “El Ahorro Previsién en Espafia y Europa. Retos y Oportunidades de Futuro”
2006/2007

132.- Sergio Martinez Olivé: “Construccion de un modelo de prevision de resultados en una Entidad
Aseguradora de Seguros No Vida” 2003/2004

133.- Pilar Miracle Vazquez: “Alternativas de implementacion de un Departamento de Gestion Global del
Riesgo. Aplicado a empresas industriales de mediana dimensién” 2003/2004

134.- Maria José Morales Mufioz: “La Gestién de los Servicios de Asistencia en los Multirriesgo de Ho-
gar” 2007/2008

135.- Juan Luis Moreno Pedroso: "El Seguro de Caucion. Situacién actual y perspectivas" 2003/2004

136.- Rosario Isabel Pastrana Gutiérrez: “Creacio d'una empresa de serveis socials d'atenci6 a la de-
pendéncia de les persones grans enfocada a productes d'assegurances” 2007/2008

137.- Joan Prat Rifa: "La Previsié Social Complementaria a 'Empresa" 2003/2004
138.- Alberto Sanz Moreno: “Beneficios del Seguro de Proteccién de Pagos” 2004/2005

139.- Judith Safont Gonzalez: “Efectes de la contaminacié i del estils de vida sobre les assegurances de
salut i vida” 2009/2010

140.- Carles Soldevila Mejias: “Models de gestié en companyies d’assegurances. Outsourcing / Insour-
cing” 2005/2006

141.- Olga Torrente Pascual: “IFRS-19 Retribuciones post-empleo” 2003/2004

142.- Annabel Roig Navarro: “La importancia de las mutualidades de prevision social como complemen-
tarias al sistema publico” 2009/2010

143.- José Angel Ansén Tortosa: “Gerencia de Riesgos en la Empresa espafiola” 2011/2012

144.- Maria Mecedes Bernués Burillo: “El permiso por puntos y su solucién aseguradora” 2011/2012
145.- Sonia Beulas Boix: “Prevencion del blanqueo de capitales en el seguro de vida’ 2011/2012
146.- Ana Borras Pons: “Teletrabajo y Recursos Humanos en el sector Asegurador” 2011/2012

147.- Maria Asuncién Cabezas Bono: “La gestion del cliente en el sector de bancaseguros” 2011/2012

148.- Maria Carrasco Mora: “Matching Premium. New approach to calculate technical provisions Life in-
surance companies” 2011/2012

149.- Eduard Huguet Palouzie: “Las redes sociales en el Sector Asegurador. Plan social-media. EI Com-
munity Manager” 2011/2012

150.- Laura Monedero Ramirez: “Tratamiento del Riesgo Operacional en los 3 pilares de Solvencia II”
2011/2012

151.- Salvador Obregén Goma: “La Gestion de Intangibles en la Empresa de Seguros” 2011/2012

152.- Elisabet Ordéfiez Somolinos: “El sistema de control Interno de la Informacién Financiera en las En-
tidades Cotizadas” 2011/2012

153.- Gemma Ortega Vidal: “La Mediacion. Técnica de resolucién de conflictos aplicada al Sector Ase-
gurador” 2011/2012

154.- Miguel Angel Pino Garcia: “Seguro de Crédito: Implantacién en una aseguradora multirramo”
2011/2012

155.- Genevieve Thibault: “The Costumer Experience as a Sorce of Competitive Advantage” 2011/2012

156.- Francesc Vidal Bueno: “La Mediacién como método alternativo de gestiéon de conflictos y su apli-
cacion en el ambito asegurador” 2011/2012

157.- Mireia Arenas Lépez: “El Fraude en los Seguros de Asistencia. Asistencia en Carretera, Viaje y
Multirriesgo” 2012/2013

77


http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Gloria_Gorbea_Control_Interno.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/MartaJimenez.DanyosMaterialesAutomoviles.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/MartaJimenez.DanyosMaterialesAutomoviles.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/LORENA_LIBSON.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/LORENA_LIBSON.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Mario_Manzano.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Mario_Manzano.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Alvar_Martin_Boti_El_Ahorro_Prevision.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/SERGIO_MARTiNEZ_OL.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/SERGIO_MARTiNEZ_OL.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/PILAR_MIRACLE.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/PILAR_MIRACLE.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MoralesAsistenciaHogar.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/MoralesAsistenciaHogar.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JUAN_LUIS_MORENO_PEDR.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/RosarioPastranaServiciosSociales.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/RosarioPastranaServiciosSociales.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/JOAN_PRAT_.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/albertosanz_moreno.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Judith_Safont.Efectes_Contaminacion_en_Assegurances.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Judith_Safont.Efectes_Contaminacion_en_Assegurances.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Carles_Soldevila_Models_de_Gestio.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Carles_Soldevila_Models_de_Gestio.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/OLGA_TORRENTE_PASCUAL.pdf

158.- Lluis Fernandez Rabat: “El proyecto de contratos de Seguro-IFRS4. Expectativas y realidades”
2012/2013

159.- Josep Ferrer Arilla: “El seguro de decesos. Presente y tendencias de futuro” 2012/2013

160.- Alicia Garcia Rodriguez: “El Cuadro de Mando Integral en el Ramo de Defensa Juridica”
2012/2013

161.- David Jarque Solsona: “Nuevos sistemas de suscripcion en el negocio de vida. Aplicacion en el
canal bancaseguros” 2012/2013

162.- Kamal Mustafa Gondolbeu: “Estrategias de Expansion en el Sector Asegurador. Matriz de Madu-
rez del Mercado de Seguros Mundial” 2012/2013

163.- Jordi Nufiez Garcia: “Redes Periciales. Eficacia de la Red y Calidad en el Servicio” 2012/2013

164.- Paula NuUfez Garcia: “Benchmarking de Autoevaluacion del Control en un Centro de Siniestros Di-
versos” 2012/2013

165.- Cristina Riera Asensio: “Agregadores. Nuevo modelo de negocio en el Sector Asegurador”
2012/2013

166.- Joan Carles Simén Robles: “Responsabilidad Social Empresarial. Propuesta para el canal de
agentes y agencias de una compafiia de seguros generalista” 2012/2013

167.- Marc Vilardebé Miré: “La politica de inversion de las compafiias aseguradoras ¢ Influira Solvencia
Il en la toma de decisiones?” 2012/2013

168.- Josep Maria Bertran Aranés: “Segmentacion de la oferta aseguradora para el sector agricola en la
provincia de Lleida” 2013/2014

169.- Maria Buendia Pérez: “Estrategia: Formulacién, implementacion, valoracion y control” 2013/2014

170.- Gabriella Fernandez Andrade: “Oportunidades de mejora en el mercado de seguros de Panama”
2013/2014

171.- Alejandro Galceran Rosal: “El Plan Estratégico de la Mediacion: cémo una Entidad Aseguradora
puede ayudar a un Mediador a implementar el PEM” 2013/2014

172.- Raquel Gomez Fernandez: “La Prevision Social Complementaria: una apuesta de futuro”
2013/2014

173.- Xoan Jovani Guiral: “Combinaciones de negocios en entidades aseguradoras: una aproximacion
practica” 2013/2014

174.- Alex Lansac Font: “Visién 360 de cliente: desarrollo, gestion y fidelizacion” 2013/2014

175.- Albert Llambrich Moreno: “Distribucion: Evolucion y retos de futuro: la evolucién tecnologica”
2013/2014

176.- Montserrat Pastor Ventura: “Gestidn de la Red de Mediadores en una Entidad Aseguradora. Pre-
sente y futuro de los agentes exclusivos” 2013/2014

177.- Javier Portalés Pau: “El impacto de Solvencia Il en el area de TI” 2013/2014
178.- Jesls Rey Pulido: “El Seguro de Impago de Alquileres: Nuevas Tendencias” 2013/2014

179.- Anna Solé Serra: “Del cliente satisfecho al cliente entusiasmado. La experiencia cliente en los se-
guros de vida” 2013/2014

180.- Eva Tejedor Escorihuela: “Implantacion de un Programa Internacional de Seguro por una compa-
fila espafiola sin sucursales o filiales propias en el extranjero. Caso practico: Seguro de Dafios Materia-
lesy RC” 2013/2014

181.- Vanesa Cid Pijuan: “Los seguros de empresa. La diferenciacién de la mediacion tradicio-
nal“ 2014/2015.

182.- Daniel Ciprés Tiscar: “¢,Por qué no arranca el Seguro de Dependencia en Espafia?” 2014/2015.

183.- Pedro Antonio Escalona Cano: “La estafa de Seguro. Creacion de un Departamento de Fraude en
una entidad aseguradora” 2014/2015.

184.- Eduard Escardo Lleixa: “Andlisis actual y enfoque estratégico comercial de la Bancaseguros res-
pecto a la Mediacién tradicional” 2014/2015.

185.- Marc Esteve Grau: “Introduccion del Ciber Riesgo en el Mundo Asegurador” 2014/2015.

186.- Paula Fernandez Diaz: “La Innovacion en las Entidades Aseguradoras” 2014/2015.

78


http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/KevinVanDenBoom.MercadoReasegurador.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Jordi_Garcia-Muret_Direccion_%20de_%20Sucursal.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Jordi_Garcia-Muret_Direccion_%20de_%20Sucursal.pdf

187.- Alex Lleyda Capell: “Proceso de transformacion de una compafiia aseguradora enfocada a pro-
ducto, para orientarse al cliente” 2014/2015.

188.- Oriol Petit Salas: “Creacion de Correduria de Seguros y Reaseguros S.L. Gestion Integral de Se-
guros” 2014/2015.

189.- David Ramos Pastor: “Big Data en sectores Asegurador y Financiero” 2014/2015.

190.- Marta Raso Cardona: Comoditizacion de los seguros de Autos y Hogar. Diferenciacion, fideliza-
cién y ahorro a través de la prestacion de servicios” 2014/2015.

191.- David Ruiz Carrillo: “Informacion de clientes como elemento estratégico de un modelo asegurador.
Estrategias de Marketing Relacional/CRM/Big Data aplicadas al desarrollo de un modelo de Bancasegu-
ros” 2014/2015.

192.- Maria Torrent Caldas: “Ahorro y planificacion financiera en relacion al segmento de jévenes”
2014/2015.

193.- Cristian Torres Ruiz: “El seguro de renta vitalicia. Ventajas e inconvenientes” 2014/2015.

194.- Juan José Trani Moreno: “La comunicacion interna. Una herramienta al servicio de las organiza-
ciones” 2014/2015.

195.- Alberto Yebra Yebra: “El seguro, producto refugio de las entidades de crédito en épocas de crisis”
2014/2015.

196.- Jesus Garcia Riera: “Aplicacion de la Psicologia a la Empresa Aseguradora” 2015/2016
197.- Pilar Martinez Begueria: “La Funcion de Auditoria Interna en Solvencia 11" 2015/2016

198.- Ingrid Nicolas Fargas: “El Contrato de Seguro y su evolucion hasta la Ley 20/2015 LOSSEAR. Ha-
cia una regulacion mas proteccionista del asegurado” 2015/2016

199.- Maria José Paez Reigosa: “Hacia un nuevo modelo de gestién de siniestros en el ramo de De-
fensa Juridica” 2015/2016

200.- Sara Melissa Pinilla Vega: “Auditoria de Marca para el Grupo Integra Seguros Limitada” 2015/2016

201.- Teresa Repollés Llecha: “Optimizacion del ahorro a través de soluciones integrales. ¢cémo puede
la empresa ayudar a sus empleados? 2015/2016

202.- Daniel Rubio de la Torre: “Telematics y el seguro del automdvil. Una nueva pdéliza basada en los
servicios” 2015/2016

203.- Marc Tarrag6 Diego: “Transformacion Digital. Evolucion de los modelos de negocio en las compa-
filas tradicionales” 2015/2016

204.- Marc Torrents Fabregas: “Hacia un modelo asegurador peer-to-peer. ¢ El modelo asegurador del
futuro?” 2015/2016

205.- Inmaculada Vallverda Coll: “Férmulas modernas del Seguro de Crédito para el apoyo a la em-
presa: el caso espafiol” 2015/2016

206.- Cristina Alberch Barrio: “Seguro de Crédito. Gestion y principales indicadores” 2016/2017

207.- lan Bachs Millet: “Estrategias de expansion geografica de una entidad aseguradora para un mer-
cado especifico” 2016/2017

208.- Marta Campos Comas: “Externalizacion del servicio de asistencia” 2016/2017

209.- Jordi Casas Pons: “Compromisos por pensiones. Hacia un nuevo modelo de negociacion colec-
tiva” 2016/2017

210.- Ignacio Domenech Guillén: “El seguro del automovil para vehiculos sostenibles, autbnomos y co-
nectados” 2016/2017

211.- Maria Luisa Fernandez Gomez: “Adquisiciones de Carteras de Seguros y Planes de Pensiones”
2016/2017

212.- Diana Heman Hasbach: “¢ Podran los Millennials cobrar pensién?: una aplicacion al caso de Mé-
xico” 2016/2017

213.- Sergio Lépez Serrano: “El impacto de los Ciberriesgos en la Gerencia de Riesgos Tradicional”
2016/2017

214.- Jordi Marti Bernaus: “Dolencias preexistentes en el seguro de Salud: exclusiones o sobreprimas”
2016/2017

79


http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Maria_Luisa_Postigo_La%20RC_Accidentes-Trabajo.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Maria_Luisa_Postigo_La%20RC_Accidentes-Trabajo.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Pablo_Saenz.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Pablo_Saenz.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/Antoni_Gali.Energias_renovables.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Gloria_Gorbea_Control_Interno.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Gloria_Gorbea_Control_Interno.pdf

215.- Jésica Martinez Ordoéfiez: “Derecho al honor de las personas juridicas y reputacion online”
2016/2017

216.- Raul Monjo Zapata: “La Funcion de Cumplimiento en las Entidades Aseguradoras” 2016/2017

217.- Francisco José Mufioz Guerrero: “Adaptacion de los Productos de Previsién al Ciclo de Vida”
2016/2017

218.- Mireia Orenes Esteban: “Crear valor mediante la gestion de siniestros de vida” 2016/2017
219.- Oscar Pallisa Gabriel: “Big Data y el sector asegurador” 2016/2017
220.- Marc Parada Ricart: “Gerencia de Riesgos en el Sector del Transporte de Mercancias” 2016/2017

221.- Xavier Pérez Prado: “Analisis de la mediacion en tiempos de cambio. Debilidades y fortalezas.
Una vision de futuro” 2016/2017

222.- Carles Pons Garulo: “Solvencia Il: Riesgo Catastrofico. Riesgo Antropdgeno y Reaseguro en el
Seguro de Dafios Materiales” 2016/2017

223.- Javier Pulpillo Lopez: “El Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion estratégica y re-
tributiva” 2016/2017

224.- Alba Ballester Portero: “El cambio demogréfico y tecnoldgico: su impacto en las necesidades de
aseguramiento” 2017/2018

225.- Luis del Blanco Paez: “Aportacion de valor al cliente desde una agencia exclusiva de seguros”
2017/2018

226.- Beatriz Cases Martin: “¢ Blockchain en Seguros?” 2017/2018

227.- Adria Diez Ruiz: “La inteligencia Atrtificial y su aplicacion en la suscripcion del seguro muiltirriesgo
de hogar” 2017/2018

228.- Samantha Abigail Elster Alonso: "Soluciones aseguradoras de accion social (publico-privada) para
personas en situacion de vulnerabilidad. Exclusion Social / Residencial y Pobreza Energética”
2017/2018

229.- Cristina Mallén Lopez: “IFRS 17: Como afectara a los balances y cuenta de resultados de las ase-
guradoras” 2017/2018

230.- Carlos Matilla Pueyo: “Modelos de tarificacion, transparencia y comercializacién en los Seguros de
Decesos” 2017/2018

231.- Alex Mufioz Pardo: “Aplicacion de las nuevas tecnologias a la gestion de siniestros multirriesgos”
2017/2018

232.- Silvia Navarro Garcia: “Marketing digital y RGDP” 2017/2018

233.- Agusti Ortega Lozano: “La planificacién de las pensiones en los auténomos. Nueva reglamenta-
cion” 2017/2018

234.- Pablo Talisse Diaz: “El acoso escolar y el ciberbullying: como combatirlos” 2017/2018

235.- Jordi Torres Gonfaus: “Como llevar a cabo una estrategia de fidelizacién con herramientas de rela-
cion de clientes” 2017/2018

236.- Anna Valverde Velasco: “Nudging en el ahorro en la empresa. Aplicacion de la Economia del
Comportamiento a los instrumentos de Pensiones de Empleo” 2017/2018

237.- José Manuel Veiga Couso: “Analisis competitivo del mercado de bancaseguros en Espafia. Una
perspectiva de futuro para el periodo 2019-2021" 2017/2018

238.- Laura Villasevil Miranda: “Ecosistemas conectados en seguros. Andlisis de seguros en el marco
de la economia colaborativa y las nuevas tecnologias” 2017/2018

239.- Marfa del Pilar Alvarez Benedicto: “Los seguros de Asistencia en Viaje. Andlisis de caso: estudiantes
universitarios desplazados” 2018/2019

240.- Jaume Campos Diaz: “La educacion financiera como base de la cultura del ahorro y la prevision
social' 2018/2019

241.- David Elias Monclus: "El agente de seguros exclusivo, més alla de la digitalizacion" 2018/2019

242.- Daniel Fraile Garcia: “El seguro de impago de alquiler: contextualizacion en Espafia y perspecti-
vas” 2018/2019

80



243.- Guillermo Garcia Marcén: “Contratacion de la péliza de Ciberriesgos, tratamiento del siniestro y la
importancia del reaseguro” 2018/2019

244.- Esther Grau Alonso: “Las quejas de los clientes y como estas nos brindan una oportunidad para
crecer y mejorar” 2018/2019

245.- Ester Guerrero Labanda: “Compliance y ética empresarial. La cultura ética como motor del cambio
de la actividad aseguradora” 2018/2019

246.- Sergio Hernandez Chico: “El riesgo de mercado en Solvencia Il y su optimizacién” 2018/2019

247.- Silvia Martinez Lépez: “El papel de la Salud en los Planes de Retribucion Flexible en las empre-
sas” 2018/2019

248.- Marta Nadal Cervera: “El seguro bajo demanda” 2018/2019
249.- Carla Pala Riera: “Funcién Actuarial y Reaseguro” 2018/2019
250.- Silvia Paniagua Alcafiiz: “Seguro Trienal de la Edificacion” 2018/2019

251.- Agusti Pascual Bergua: “Solucion integral para las Pymes: un nuevo concepto de Seguro”
2018/2019

252.- Eduardo Pérez Hurtado: “Estrategias de desarrollo para una mutua aseguradora de tamafio me-
dio” 2018/2019

253.- Paquita Puig Pujols: “Inversiones socialmente responsables. Andlisis del impacto de una cartera de inver-
siones en la sociedad y en los ODS” 2018/2019

254.- Maria Puig Pericas: “El seguro de Defensa Juridica para la explotacién comercial de Drones”
2018/2019

255.- Paula Rubio Borrallo: “Soluciones al actual sistema de pensiones individuales privadas. Con una
vision internacional” 2018/2019

256.- Sara Sanchez Ramiz: “Implementacion de IFRS17: principales fases” 2018/2019

257.- Adela Aguero Iglesias: “La aplicacion de la Directiva de Distribucion de Seguros en una asegura-
dora No Vida” 2019/2020

258.- Marina Ayuso Julian: “Disefio de una herramienta orientada a la planificacion de la cuenta de re-
sultados en Seguros Generales” 2019/2020

259.- Jordi Azorin Subira: “Mutualitats d’assegurances en el segle XXI: reptes i oportunitats” 2019/2020

260.- Miguel Angel Camuesco Andrés: “El Agente de Seguros en el S. XXI. Transformacion y evolucion
de una agencia de seguros” 2019/2020

261.- Emma Elson Baeza: “Privacidad y proteccion de datos en el sector asegurador. Identificacion y
andlisis de los principales desafios que plantea la regulacion actual a las entidades aseguradoras”
2019/2020

262.- Albert Estruch Tetas: “Los bajos tipos de interés. El mayor desafio para el sector asegurador euro-
peo” 2019/2020

263.- Albert Gambin Pardo: “Smart Contract. Tecnificar Servicios de Poderes Preventivos del asegurado
en los seguros de Dependencia”’ 2019/2020

264.- Isaac Giménez Gonzalez: “La Renta Hipotecaria: una solucion eficaz para el riesgo de longevidad
en la poblacién espafiola” 2019/2020

265.- Nuria Gimeno Martret: “El carsharing y el motosharing. Soluciones que puede aportar el seguro de
Defensa Juridica” 2019/2020

266.- Omar Granero Jou: “El seguro de mascotas. Situacion del mercado espafiol y visién internacional”
2019/2020

267.- David Lafer Margall: “Post Covid: la nueva era del teletrabajo en el sector asegurador” 2019/2020

268.- Marcel Martinez Castellano: “Modelo de gestion para siniestros de Responsabilidad Civil. Foco en
empresas Y siniestros de cola larga” 2019/2020

269.- Anass Matna: “Impacto de los fenémenos meteoroldgicos en el sector asegurador” 2019/2020

270.- Matias Ignacio Pujol Troncoso: “La Caucién como elemento estabilizador en el sector de las Agen-
cias de Viajes” 2019/2020

271.- David Solé Monleon: “El Seguro de Salud, propuesta de valor diferencial en las sociedades longe-
vas” 2019/2020

81



272.- Gisela Subira Amoros: “La prueba genética y su impacto en los seguros de vida y salud”
2019/2020

273.- Meritxell Torres Ayala: “IT y Machine Learning en Seguros. Aplicacion practica en Fraudes”
2019/2020

274.- Oscar Vazquez Bouso: “Suscripcion 2.0: Onboarding digital y firma electrénica” 2019/2020
275.- Ana Maria Velasco Luque: “El aseguramiento de los Vehiculos de Movilidad Personal” 2019/2020

276.- Alejandro Villalon Castafo: “El Seguro de Responsabilidad Civil profesional de Abogados”
2019/2020

277.- Ricard Alonso Portillo: “¢ Deberia el CEO estar preocupado? Cambios en el comportamiento de los
consumidores y aceleracién de la digitalizacion” 2020/2021

278.- Lluis Carles Avella Riera:“Passat, present i futur del mén de I' asseguranga i la seva mediacio”
2020/2021

279.- Josep Beltran Bausells: “El impacto de los cambios normativos en la oferta de los Planes de Pen-
siones de Empleo” 2020/2021

280.- Francesc Bertran Faus: “La busqueda de las eficiencias comerciales internas en las aseguradoras”
2020/2021

281.- Anna Maria Carrillo Carrasco: “Seguros para comunidades. Nuevas tendencias” 2020/2021
282.- Miriam Hernandez Barrilado: “Disefio de pdlizas de movilidad personal” 2020/2021

283.- Lidia Jiménez Pérez: “Covid-19: retos y oportunidades que se han generado en la gestién de sinies-
tros multirriesgos y sus equipos” 2020/2021

284.- Marc Jumilla Hernandez: “Soluciones de fidelizacion de clientes e Inteligencia Artificial” 2020/2021

285.- Eva Madrofial Bueno: “Recomendador de Seguros Personales. Afectacion a la integridad de la per-
sona” 2020/2021

286.- Enric Marifio Garcia: “ Impactos de la COVID-19 en las entidades aseguradoras” 2020/2021

287.- Ricardo Marti Ortufio: “Desarrollo de Redes Comerciales. Eficientes, rentables y con vision 360°”
2020/2021

288.- Raul Peran Giménez: “Andlisis del impacto en la transicién hacia un modelo de pensiones adecuado
y sostenible en Espafia” 2020/2021

289.- Juan Manuel Rodriguez Mufioz: “La discapacidad en menores. Soluciones Aseguradoras” [JLPT1]
2020/2021

290.- Victor Tinoco Closa: “ Sinergias entre Seguros de Pérdidas de Beneficios y Seguros de Crédito”
2020/2021

82


http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Jorge_Alvez.Retencion_de_Clientes.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Jorge_Alvez.Retencion_de_Clientes.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/pdf/tesis_alumnos/KevinVanDenBoom.MercadoReasegurador.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Jordi_Garcia-Muret_Direccion_%20de_%20Sucursal.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Maria_Luisa_Postigo_La%20RC_Accidentes-Trabajo.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Pablo_Saenz.pdf
http://www.gestimed.net/ub/intranet/PDF/tesis_alumnos/Tesis_Gloria_Gorbea_Control_Interno.pdf

	La búsqueda de las eficiencias
	comerciales internas en las aseguradoras
	Tesis del Máster en Dirección de Entidades
	Aseguradoras y Financieras
	Curso 2020/2021

	Resumen
	Palabras Clave: Cultura, marketing, distribución, cliente, IDD, estrategia, incentivo, externalización, aging, corredores, agentes, OBS, digital, phygital, eficiencia, multicanalidad, omnicanalidad, teletrabajo, estructura, concentración, RRHH.
	Resum
	L’eficiència de les estructures comercials internes de les entitats asseguradores (que hauran de cumplir amb els requisits de la normativa europea de IDD per donar servei als diferents canals de distribució i als clients), serà una de les claus de l’è...
	Summary
	The efficiency of the internal commercial structures of insurance companies (which have to comply with the requirements of European IDD regulations with regards to distribution channels and customer services and protection) will be one of the keys to ...
	Keywords: Culture, Marketing, Distribution, Customer, IDD, Strategy, Incentive, Outsourcing, Aging, Brokers, Agents, OBS, Digital, Phygital, Efficiency, Multichannel, Omnichannel, Telework, Structure, Concentration, HR.
	Índice

	La búsqueda de las eficiencias comerciales
	internas en las aseguradoras
	1. Introducción
	2. Elementos que inciden en la estructura comercial interna
	3.Tipologías de estructuras comerciales internas
	4. Nuevas oportunidades organizacionales
	5. Conclusiones
	6. Bibliografía




