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DIHECCION ESTRATEGICL 

Factores Clave para el Se 

1. DIRJXCION ESTKATEGICA Y EhIl 

Al hablar de la dirección de una entidad asi 

frecuencia en qué medida la dirección de estas 

noiables que exige específicas adaptaciones en I (  

para las empresas del sector. 

La actividad aseguradora por su origen iietanie 

mucho tiempo lucra del clrísico irai;iiiiiciito dc 

"excelencia" en otros negocios: el iiiarhctiiig. la 1 

Una entidad de seguros, coino cualquier ot 

organizada en función de los objetivos que de 

empresas preteiidcii llegar a la niisiiia nieta i i i  

con semejante estructura en la competencia. Po 

(y se puede) ir, fijar los objetivos y organizarse 

requiere grandes cantidades de diiicro iiivertido 

perspectiva ha sido relativamente fácil inaiitei 

sistemas de planificación a medio y largo p lam 

sin embargo entraña riesgos acerca del futuro 1 

entornos cada vez más confusos e inciertos, 1 

co~~sccuencias. 

l 

ERIPRESAKIAL: 

or Asegurador 

E S A  DE SEGUROS 

uradora. nos hemos preguntado con 

itidades representa peculiaridades tan 

sistemas tradicioiiales de Maiiageinent 

: prol'csional Iia pcrniaiiccido duranie 

s principios, que sc tlicc. Ilcv:iii :I I A  

inificación cstratigica y cI coiiirulliii~_. 

ciiiprcsa, debe estar gcsiioiiada y 

: lograr. Evideriiernerite no todas las 

c i u c n i r x i  COII el misiiio iiiercado i) 

:Ilo. es preciso saber dónde se quiere 

,ara alcanzarlos. Nuestra actividad no 

n activos lijos y ,  por tanto, desde esa 

r la dirección de estas empresas sin 

1 que siendo en si iiiismo una vemaja. 

mo factor clave empresarial. Ello. en 

ede acarrear. a medio plazo. graves 



Es esericial coiiocer o~etivairieiite. iiuestra pia eiitid;id. cuáles soii sus poiciiciales 

diferenciales con el resto de los y si de este aiiálisis pueden deducirse 

oportunidades claras de ¡ES preciso determiliar las 

estrategia5 básicas que 

Coiifigurar una estrategia es rcspoiidcr a p r e g h i i ~ s  , tales coiiio éstas: 

* ¿Hemos de hacer más enfasis en la irin vación o en la excelencia operativa? 

* ¿Debemos buscar poteticiar riiás las dife eiicias de nuestras redes de distribucióii 

frente a la competencia? ¿Propias o aje as? i 
* ¿Qué Iíiiea de riegocio será el "focus" e iiuestra oferta próxiiiia? J 
* ¿Qué nivel de servicios debe constituir la oferta aseguradora de la enipresa? 

* ;,Dirigir estratCgicaiiierite supoiic aiitcp 

deducen de los anteriores'! 

mer Ius objciivos? ;,O.fst~is últiiiios sc 

La discusión estratégica en cada entidad. en 

objetivos, sino alrededor de uii csceiiario 

clave: Los clientes, la competencia y la propia 

siendo el medio en el que se desenvuelve el e 

están en continua iiiterrelacichi nuestra siti 

unidireccional, ya que en la realidad las var 

demás así como el entorno sobre todos ellos. 

su origeii. no se centra tanto eii los 

coiiipirativo que iieiic u i i  triáiigulo de Iactorcs 

conipaíiía o empresa de que se trata, 

?torno. Todos los factores mencionados 

qJe pueda Iiablarse de ui i  úriico víiiculo 

acioiies de cada uno influyeii sobre los 



EL ESCENrWO DEL 

McKinse y (adaptado) 



VGarrios las características priricipalcs de cad uno i : 

Al referimos a los clientes. haceino algunas precisiones que afectan a los 

incrcados y que están rclacioriadas 

En pririier lugar, la tradicional 

Vida y No Vida, ha scrviilt) 

incluso, las especialidades 

seguros. Sin ciiibaigo, cl 

coinciden exactamente con 

Véase, por ejemplo, el 

que ha evolucionado 

ción, cada día mayor 

criterio 

el producto de que se trate. 

ESTRUCTURA DEL hlEKCADO 

Cuolar de Mercado 

DE.EESANOL 

Fr<wc SE, CVECI',(. DC!. 

~~ ~ . . . . . . . , . , , . , . .~ ... . ,". ,... ". . . . , .  , 
, .* 



Otro elemento, en notable desarrollo. I(  

corredores y de los modernos brokers 

seguros de empresas o industriales. Tan 

clientela por medio de los instrumentos 

como los seguros de vida) a través dc 

crédito, etc. 

La dinámica de los iiicrcados es oiro f: 

deprisa no sólarnente se crean nucvos 11; 

riesgos y coberturas sino que aumen 

en aquellos países donde el grado de pc 

Un último rasgo para seiialar lo constii 

servicios financieros y seguros (&a utc 

la comercialización conjunta de p rod~  

particular en los mercados . .. . 

Obligada referencia en la dirección de 

muchos países en desarrollo sc esián prc 

de procesos de concentración de la acti 

grandes que buscan alcanzar una rna 

incrementa una nueva competencia en 

seguro. 

Bancos y Entidades de Depósito crean 

compiten directamente con productos 

seguro.. . Los grandes conglomeradi 

cautivas. .. 

xistiiuye el papel (y el poder) de los 

iieriiacioiialcs. especialmente en los 

bn. incluso, puede conseguirse nueva 

ancieros en seguros de "masa" (rales 

ervicio prestado por las rarjetas de 

Ir a considerar. ya que cada vez más 

tos de consunio y, por raiilo, nuevos 

a seiisibilidad del riesgo, sobre todo 

ración del seguro es nienor. 

m los fenómenos de integración de 

i de un cliente coiiiúii), a través de 

)S que tienden a captar el ahorro 

s r a s  empresas; y ,  ello, porque en 

cieiido cambios acelerados cii hriiia 

ad aseguradora hacia entidades más 

productividad, a la vez que se 

iiia de la industria extranjera del 

1s propias compañías de seguros. o 

iaballo entre la capitalización y el 

niultiiiacioiiales crean coniprrñías 



¿Qu6 olrccer ;ti mcrcado d e d c  iiucsir~~ c iiipaiiid! ¿,Es ~iucsira ol'cr~a uri 

"coinmixiity" sin iiiiigúii eleiiieiito que la cterice y persoiialice'? 

encueiitraii las mismas. 

La competencia, además de elemento de conkroiitacióii, tambiéii es una m e  

LA EMPRESA C) - 

de ins~iración e innovación; hace días escucli; 

compañia la experiencia vivida en una empresa 

técnicas de marketing directo telefónico para 

e. incluso, la suscripción de pólizas de segurx 

y la publicidad, ~eóricarnerite sin agciiies d2 

volúrneries de negocio estimables coi1 uii servi:io 

los servicios que prestaba a sus clientes. Son 

respecto a la evolución propia y sobre i d o ,  

quiénes son los competidores que representan 

Cada una de nuestras coiiipaiiias cs portador 

respecto a la coitipetciicia) y a la ve/ dc 

éstas?: 

bamos de u n  alto directivo de mi 

europea de scguros que utilizaba 

captar la atención de los clientes 

y como. utilizando este medio 

seguros. podría alcaiiznr uiios 

personalizado. subcoritraiaiido 

e~eiiiplos que iios Iiaceii rellexioiiar 

que nos ayudan a diferenciar 

verdaderas amenazas y donde se 

7 Seleccióii de riesgos'! 

? Productividad? 

? Capacitación de redes de agciim' 

? Cuota de mercado? 

? Productos? 

? Imagen'? 

? Servicios de calidad? 

? Valor aiiadido al clieiitc? 

? Compromiso de la Direccióri'? 
7 ? ...... 



Cada uno de estos factores internos rcp esenta verdaderas oportunidades para 

diferenciarse conipetitivarnente en el nie wdo. ¿Los conocemos:> ¿Hacernos un  

análisis de nuestras propias debilidades fortalezas? i 
¿Dónde se encuentra nuestra cornpaiiia f ente a la competencia, según su nivel 

de servicios y costes? t 
¿Se trata nuestra empresa de una entidad ue actúa con escaso nivel de servicio 

y precios altamente coiiipetititivos . . .  ? P 
iSóiiios vendedores de servicios que 1;i vez so11 apreciados por r1iicstr.i 

clieniela? 

¿Cual es nuestra posición en la niatrir p{wiolscrvicio de la ligiira sigiiientc'?: 

PRECIO 

DIFERENCIACION D E J E R ~ A D O S  

SU NIVEL DE SERVICIO 

SEGMENTOS D t  
ALTA C A L I D A D  

0 

O a 
L I D E R E S  CONSULTORIA 1 

E N  P E R D I D A S  ADAPTACION CLIE T C 6  

a 
D l R E C C l O N  E F I C I E N T E  

OTRAMPA 

SEGUN 

Y C O S T Q  



El entorno es también una fuente de con 

una una razón para iustificar la fa- 

La baja o alta propensión al ahorro. e 

sectores, la mayor o menor sensibilidad a 

de ~oblación, el grado mavor o meno 

ex~ectativas de cambio ... Todo ello soii i 

aprovecharnos en cada uno de los casc 
competitivas. 

11. LA POSICION DEL DIRECTIVO EN 1 

La combinación eficiente de Clientela-Eir 

tarea de la alta dirección en la ciiiprcsa. 

El ejercicio de este tipo de direccióii cii iiucstr; 

particulares" en sus hombres. 

El directivo ha de conseguir objetivos empresari 

personas (Véase la figura siguiente): 

ividad y no sólo una amenaza o 

idos en la empresa. 

&¡enlo económico en ciertos 

go, la estructura de la Dirámide 

liberizacióri del sector o sus 

én lactorcs de los que podeiiios 

.ra obtener auténticas ventajas 

ipresas representa "liabilidadcs 

generalmente a través de otras 



POSICION DEL DIKEC'i'IVO 

OBJETIVOS 

PLANlFlCAClON I 
Proveedores Clientes Instituciones 

RECURSOS HUMANOS 

DIRECTIVO *\ 
GRUPO DE PODER 

/ 
L 

. Econúmicos 

. lnstitucionales 

. Sociales 

. ENTORNO 
Pronósticos 

. Desarrollo 
Profesional 

. Compromiso 



El directivo no sólo ha de manejar sus propias < 

obtiene resultados a través de la adecuada gestic 

declientes, los corredores, los w, los c h t  

les, etc. Por tanto, esta habilidad especial supor 

grupos de personas que a veces no dependen jf 

aún más difícil que el ejercicio jerárquico dt 

"gestionador de su .  fronteras" tiene especial i 

donde el valor añadido está comuuesto esencial1 

la gestión de los activos fijos carece de la trans 

Por tanto, tareas de relación interpersonal so 

directiva: 

* El directivo ha de COORDINAR .... 
comportamientos congruentes a la conse 

* El directivo ha de COMPROMETERS 

porque de esta manera los objetivos I 

propios en toda la estructura. 

* El directivo realiza estos procesos a trz 

decir, trata de reducir los costes de cc 

mencionados. así como sirve para estimi 

en los mismos. 

* La dirección también ha de CONTROL 

supervisor, sino especialmente como api 

o modificar las ya tomadas. 

Se ha dicho muchas veces que el liderazgo es 

GER, que ayuda a la eficiencia de su trabajo . . 

:turas de pesonal sino que también 

los proveedores, las aeruuacioiies 

ores de otras unidades einpres.iria- 

una capacidad para gestionar 

iicarnente del directivo (lo que es 

iutoridad). Esta capacidad como 

tancia en las empresas de seguros 

por muieres v hombres" y donde 

:iicia que tiene en la industria. 

que caracterizarán la actividad 

1 que implica buscar en los hombres 

n de los fines empresariales. 

.. y comprometer a los demás, 

:sariales serán "sentidos" como 

le la COMUNlCAClON ..... es 

iación entre los colectivos antes 

motivar a las personas afectadas 

4 .  

... no sólaiiieii~c con u n  espíritu 

tara la toma de nuevas decisiones 

de las características del MANA- 



Pero. ¿qué entendenios por liderazgo? 

INTER 

PERSONAL 

Javidan. 1991. 

DLMENSIONES DEL LLI 

T E C N  

ALTA 
II 
II 

ALTA 
LIDER 

SUPERIOR 

* TECNICA: Eficiencia, produci 

* INTERPERSONAL: Grado de impacto 

BAJA 

Como puede verse en la figura propuesta por el Profe! 

término estrictamente como una exclusiva capacidad de 

el grado de impacto positivo que tiene el directivo sobi 

de combinarse adecuadamente con una cierta capacidad 

eficiencia y productividad que la empresa tenga fij; 

encontramos la optimización de su resultado y el verd: 

"TECNICO" 

BAJA 11 

Incapacidad 71 
iad -- OBJEHVOS 

itivo sobre los RR. H H  

Javidan, no debe interpretarse este 

ación intemersonal, es decir, como 

~s Recursos Humanos, sino que ha 

:nica para alcanzar los objetivos de 

S; es en esta combinación donde 

o sentido del líder en la empresa. 



Dentro de los sistemas de dirección que empl el manager y por orden cronol6gic0, 

esta concepción empresarial constituyó un que denominaremos de DIRECCION 

FUNCIONAL. Modelo muy utilizado a lo largo de las últimas 

décadas, que busca sobre todo la enipresariales a través 

de una continua asignación 

En otras palabras, se trata de responder 

crecirnieruro de venta objerivado? 

desarrollará en un próximo futuro? 

qué asignación de recursos 

rnunugenierir que 

I 
l 
I 
I 
l 

Me rcado  y 
Competencia 

DIMENSIONI~S DE LA UIRECCION FUI 



En tomo a esta concepción nacieron los movi ientos próximos al control de costes, 

mejoras en la productividad, actuaciones de nia keiing, análisis de inversiones, mejoras 

en la eficiencia de los procesos de producción. etc ... /I 

El  nod de lo de diraxirj~i funcional, uquí 

producros y servicios en lu er>rpr~su: dirnerisióri 

MERCADO y su competencia en la dirrrensió,.t 

recursos humanos y tkciiicos consiiiuyc la ferceru 

¿Cuál es el instruniental empleado Iiistbricarii nie en la Dirección Funcional? En la 

figura siguiente relacionados los clásicos iristr nientos directivos que liemos dibujado 

en forma de bucle (Kowe 1992) para reniarca su carácter secuericid en la einpresa: 

dirección: 

1 
Se trata de elementos convencionales manej dos como un sistema articulado de 

r(~prC!'<.IIlUdO. cu1111i1ia ir/ cr(~cirrrii~rr1o de los 

horizorital, con la evolución del 

vertical. Finalmente el manejo de los 

dinr~~rvich del sisterna directivo. 

Comparar con los standars Previsldn 

Establecer standars 

Programar 

Evaluar Presupuestar 

Desarrollo de 
politica y 

procedimientos 

COMUNlCAClOL 

COORDINACIOP 

Estructurar 

Centralizar/ 
Comprometer Descentralizar 

o 1992 



- En primer lugar. citamos el irisirumeiito 

carga de roi$iguracii>ii del futirro d r w i u  

cálculo económico que no debe coiifurii 

el presupuesto anual y que parte de la e 

económicas del mercado futuro . 

En estos modelos de dirección furicionz 

desarrollo de políticas y planes pluriai 

productividad, distribución. etc.) e, iricl 

procedimientos empresariales. 

. En segundo lugar. la ORGANUACIOlr 
funciones, responsabilidades empresarial 

la ceritralización y desceiitralizacióii y su: 

las empresas ocupa buena parte de las dis~ 

Otro eslabón de esta cadena es el coml 

búsqueda de MlClATIVAS personales c 

y, finalmente. el CONTROL como sisi 

comparación coii los staiidars, para cc 

empresa. 

Este ha sido, durante muchos arios, el ciclo de 

hemos aprcndido a optiinizar los recursos eiiiyrc 

La propuesta que les formulo a ustedes. es la di 

dirección, debido a su impotencia para adaptan 

rápida evolución, invalidan las propias  rem mi 

planificación. ¿Basta con el control de objetivos 

han variado ya sustancialmente? ¿Podemos m; 
frenan el desarrollo estratégico futuro? 

a ~ > ~ , A N I ~ ' L C A C I O N .  coi1 toda su 

e actitud para adelantarse al fuiuro: 

: con las previsioiies e incluso con 

iencia y de las preiiiisas sociales o 

i planificacióii se ha traducido en 

:S parciales (productos o ramos, 

se ha usado para determinar los 

)mo estructura de relaciones entre 

recursos Iiumaiios. El estudio de 

plicacioiies para el crecimiento de 

mes directivas sobre esta materia. 

liso de los recursos huinaiios. la 

:onduzcari a alcanzar los objetivos 

i .  a través de la evaluación y la 

:ir la toma de decisioiics eii la 

elemeiitos directivos con los que 

alcs. 

insuficiencia de estos sistemas de 

los cambios exteriios que, coii su 

escenarios v oronósticos de la 

andan fijados en condiciones que 

ner estructuras organizativas que 



Gestión Competencia 
Distribución * Legislación 
Recursos Propios Tecnologla 
Productos * Otros aspectos 

externos 

IV. LA DIRECCION ESTRATEGICA 

PUESTA 

T<RII'RESARIAL CORlO RES- 



cia, las amenazas que la cvolucióii próxinia y 

la empresa, conducen a un análisis especia 

estrategias eiiipresariales. 

A estas estrategias y a sus propios planes de ac 

de los nuevos objetivos empresariales. 

La reflexión anterior, así corno la corisideració 

de la planificación corporativa, exigen una 

pró.rima a l  mercado, donde la adaptación de 

directivos cobra la importancia central de la pl 

Es ahora la estructura empresarial la que 

tlexibilizarse según las necesidades del mercad 

El análisis estratéeico supondrá nuevas pautas I 

cuatro etapas: 

a) En primer lugar. la visión estratégica de 

CION de cada una de las DISTINTA5 

negocio empresarial, la discusión acerca 

cióii, así como la v i s i ó ~ ~  sobre los u~ridc 

b) Una scgunda etapa en c a e  modclo dc c 

ANALlSlS DEL ENTORNO SECTOR 

o va a desenvolverse en los próximos a 

tura de cada iiicrcado suponen para 

cado del que van a derivarse lns 

~aciones, subordinaremos cada uno 

de la coinpetericia como eje central 

ferente POSTURA directiva tti& 

S recursos humanos y sus sistemas 

iificacióii. 

icne que modificarse, adaptarse. 

y sus propias oportunidades. 

rectivas, reunidas en las siguientes 

i empresa supone la IDENTIFICA- 

AKEAS en que se va a dividir el 

le su especializacióii y diferencia- 

'es de ~iegocio empresoriol. 

.>,. LLLIÓII es~ra~6gic;1 10 c~~ist i tuirá  C I  

\L en el que la empresa se mueve 

3s. 

Es en este momento cuando aparecerá 

empresariales, su identificación y su 

El análisis interno y externo de la empresa. su 

!'I 

l i ;  

L 

Il 

di 

ICI 

ai 

t 

O 

3 

I 

, 
I 

ni 

l i r  

. I /  
- 

,l. 

:I análisis integral de los riesgos 

laloración serán un complemento 

Dircrcidn &frd~~&i~.:n l b  

'posición relativa" con la cornpeten- 

i 

I 

: 

l 



empresa uii coiijuiito de amenazas y de 

coi~junto de oportunidades. 

c) Uiia tercera etapa lo constituye EL DI 

la diferencia que la oferta de cada coinp 

¿Qué valor añade esta oierta al C O I ~ S L  

competitivas de la empresa'? 

Por ejemplo, la "situacióri de la calidac 

una fuente de resultados, una fuente 

d) Una cuarta etapa finalmente eiilreiilará 

inierrio de tal rnaiicra que se puedan dc( 

ACTUACION EMPRESARIAL. 

Sólo después de fijar estas estrategias. 

sistema coherente y estructurado de dir 

Esta visión estratégica, por tanto. adquiere alic 

cimentar la planificación ya que es preciso 

permitiendo adaptar sistemas de trabajo y estri 

Siguiendo el esquema tridimensional (ya inaiii 

como sistema de dirección estratégica, la dinieii 

clásicas de la empresa, su segrnentacióii espccia 

áreas (comercial. financiera, técnica. etc.). 

esgos iuturos, así como también u n  

GNOSTICO INI'EKIOK. ;Cuál es 

iía tiene respecto a la coinpeteiicia? 

iidor y ,  cuáles soii las "ventajas" 

. ¿Es de la1 índole que representa 

e productividad? 

1 atrálisis del e~rlortro v el (r~idisis 

cir de 61, las ES'I'KATEGIAS DE 

eiie sentido la implantación de un 

:cióri por objetivos. 

i nuevas dimeiisioiies sobre las que 

ampliar el Iiorizonte eiiipresarial 

turas organizativas. 

ado) adaptado al "nuevo" enloque 

úii vertical representa las fii~icioiies 

rada para cada una de las diferentes 



Corno segunda dirriensióri, aparece u n  nuevolconcepto organizativa, las uiiidades (o 

líneas) de iiegocio como entidades "separa 

con iiidepeiidericia, cori u11 iiiercado deliiiii~du con su propia 

competencia y donde la empresa Ejemplo estrategias 

cn ramos de Vida y I'ensiones 

Fiiialriierite, una tercera en esta nueva 

visiúri, es la rclaiiw a las :irc;is cslr; i l~~ir: i$,  que son acliiell;is posicioiics rclcvnniss 

enipresarialrs, sobre las que la dirección cii ientará nuevas estraiegias. N» es, pues, 

una visión exclusivaiiienie orgaiiimiiva o de producto o de función, ni siquiera I iristruiiiental, sino que se trata de erií'uqucs que perriiitari agrupar todos los recursos 

de la empresa y sus correspondientes activi ades dirigiéndolos hacia la consecucióri 

o el riiaiiteniiiiiento de las posiciones estr tegicas antes riiencioiiadas. A título de 

cjenipI», posiciones dc este genero lo cori titiiiríxn: ! 



* Iiivestigaciói~ y desarrollo de nuevos pi 

* La iinageii de marca de uri producto. 

* Especiales habilidades de formación o 

* Excelencia en la seguridad. 

e El inaiiejo de los riesgos. 

e La calidad de los productos. de los ser\ 

* Los costos y la productividad, etc. 

La particularidad más importante de este mode 

en oportunidades empresariales que apoyarán a: 

V. COMPONEN1'ES DE UN SISrI'IZklA 1 

GICA 

Dirigir estratégicamente supone ~rabajar (I'rol-. 

frentes simultáneamente con una flexibilidad y 

adaptación de la empresa al entorno, mercados 

:SOS y servicios al cliciiic. 

tudes de los recursos humanos. 

1s y de los procesos. 

:S que convierle las restricciones 

iuiuro desarrollo de la empresa. 

ircia Echevarria 1989) en varios 

mi inac ih  que buscará la mayor 

:]¡entela. 



Los componentes de este modelo directivo. pi 

Por u n  lado, el primero de carácter instituci 

factores clave: 

* La filosofía empresarial expresión de I 
la empresa. cuáles los valores que iiisp 

de sus miembros. ianto sea el propio e 

relaciones con clientela, las autoridades 

* La cultura empresarial como conjunto 

entre los diferentes colectivos de la en 

actuación cotidiana ante el exterior. 

* La arquitectura de las estrategias que. 

dirección, serán ahora el eleiiieiito ceriti 

Un segundo plano de carácter organizativo, I 

empresariales, los elementos a optimizar; ac 

humano, cuyo estudio Iia sido tradicional y obj 

la gestión emuresarial. En el caso del seguro, sf 

cálculo de las primas. las inversiones. el tratan 

del personal, la gestión de los costos, los sinies 

Y ,  un tercero v último nivel, en esta nueva vi: 

representan los instrumentos del inaiiagernen 

dirección para el ejercicio de su actividad di 

componentes de carácter estratégico: 

PLANIFJCACION (Como proceso dc coiiligur;~ 

ORGANIZACJON EMPRESARlAL 

SISTEMAS DE INFORMACION 

ESTILOS DE DJRECCION. 

CONTROLLJNG 

nios clasificarlos en tres niveles: 

1 o corporativo. incluyendo tres 

isión acerca del "cómo debe ser" 

I y coordinan el comportainjento 

resario como los empleados, las 

C. 

valores y nornias que ya existen 

:sa y que la caracterizan en su 

forma ordenada de sisteiiia de 

sobre el girará la planificación. 

onstituyen los propios recursos 

objeto material, financiero y 

de lo que se ha dado en llamar 

itaría de la selección de riesgos, 

ito dado a los sueldos y salarios 

i. etc. 

de la Dirección Estratégica, lo 

as Iierramientas propias de la 

h. Es decir. los siguienics 



Aunque todos ellos constituyen el "softwari 

Iiacernos notar, no obstante que, en sí iiii 

orientación que rcprcseriim las estrategias, 

u n  ejercicio econornicista de optiniiwción 

continua interacción con entorno y coiiipetc 

rígidas e inapropiadas a u n  niercado flexib 

enire los tres niveles y componentes rrienci 

SISTEMA DE DIRECCIOR 

el "liardware" del ejercicio directivo, 

)S carecen de valor estratégico sin la 

lue dicho trabajo seria cxclusivaiiieiiic 

-cursos, que al no tener en cuenta la 

a, podrían deseiiibocar en soluciones 

necesitado de una adaptación mutua 

,dos. 

1 
N I V E L  

CORPOrUTIVC 

N I b C  L D6 LOS 
I N S T R W N m S  DEL 

HANAOEUENT 

IWIC T O  
CAPACIDAD DE 
LA E W R E S A  



VI. FACTORES CLAVE EN LA DIRE 

LAS ENTIDADES ASEGUKADOKA 

Adaptar estratéeicamente nuestro modo de di 

actuar sobre áreas clave que orientarán el si: 

determinar sus objetivos y los rriecaiiisinos d 

cambiar. 

A modo de conclusiones, recogernos (adapta1 

estos factores estratégicos que representan For 

y Riesgos y que representarán potenciales 

aseguradoras, y lo hacemos a modo de los i 

cuestiones: 

a) ¿I+mos reflexionado sobre el objeto d 

en nuestra empresa en particular? 

Creo que la respuesta acerca del obje 

Debemos vender "Seguridad", o al -- 
asegurados cuando pagan una prima. 

Por tanto, ¿Ayudamos en la ~revericiói 

¿Acertamos al disefiar los ~roductos co 

b) Si estamos de acuerdo en que la 

relacionada con el servicio. ~Buscamc 

sistemas de cobro de  rimas? ¿En I 

cláusulas de las pólizas y de las circun 

¿Damos rápida resuuesta a las reclam 

¿Hemos creado un sistema de indicad( 

calidad? 

supone, como ya liemos dicho, 

de dirección para así ayudar a 

tióri aseguradora que liemos de 

C. Alvarez, 1992) algunos de 

IS y Debilidades, Oportunidades 

~mpetitividad en las entidades 

Igantes que nos plantean estas 

renta en el Seguro cii geiicral y 

, sin embargo, bastante clara: 

1s esto es lo que buscan los 

lo  servicio a nuestros clientes? 

ortadores de seguridad?. 

:n el Serurg está iiitiinaiiieiite 

te en la contratación? ¿En los 

oririncióii al asegurado de las 

ias que rodean a los siniestros? 

y al pago de los siniestros? 

>ara el control de gestión de la 



tlexibilidad . . . . ¿Delegamos decisiones 

mente los procedimientos administrati! 

¿Son nuestras organizaciones pirarnid, 

autónómas coordinadas e n r e  si? (Lean 

d) Buena parte de la tecnología del seguro 

debe ser adecuado a las estrategias y nt 

* ¿Respondemos a través de la 

centro de gravedad se centra 

únicameritc eli lo que Iiciiios Ila 

este sistema con la Ilexibilidad . 

* ¿Tenemos presente que los sister 

a las necesidades 

De carácter corporativo 

De unidad de negocio 

De carácter funcional 
- De carácter geográfico. 

cada una requiere su adecuado 

controlling? 

e) iPlanificamos los recursos humanos er 

con las estrategias comerciales? i,Plaiic; 

personal y profesional? ¿Conoceii~os Ic 

, O  sólo desceiiiralizaiiios operativa- 
'7 > . ... 

:S o son un conjunto de unidades 

lanagement) 

: llama sistema iufomativo y éste 

iólo a las contabilidad: 

forniáiica. con inforiilacióii cuyo 

n las estrategias? ¿O se centra 

ado gestión de recursos? i,Caiiibia 

.apidez de las eslrateg~as? 

s de iiiforrnación han de responder 

que. por tanto. 

porte intormático y mecanismo de 

:taineiite igual a como lo hacemos 

tos y presupuestamos su desarrollo 

POTENCIALES de los KK.HH.? 



estrategias de creciiiiiento o diversil 

Fijamos la estrategia sobre: 

:i6n a objetivos econoiiiicos ....' ! 

Calidad 

1 inagen 

Debilidades 

Mercados en desarrollo 

Productos clave 

........... 
que apoyaremos en adecuados objetivc 

g) ¿En nuestro quehacer cotidiano, nos cc 

que viaja y conoce el "frente de bai 

oficinas. a los clientes, competencia, et 

con nuestra actitud personal o jesper; 

propongan sus ideas y probleinas.. . . e 

Esta concepción directiva, que les proponemc 

innovadora para los ejecutivos que busquen 

potenciales ocultos de cada persona o medio, 1 

posiciones estratégicas inás ventaiosas en el f 

alcanzar objetivos temporales para cada produ 

ocasiones representa visiones empresariales d 

plazo. 

M i y e l  Angel Manlnez 

rg 

mpresariales. 

ituímos en dirección itiiierante?, 

i empresarial", con visitas a las 

. . .? y que provoca este diriaiiiisino 

S que nuestros colaboradores nos 

mi ro  dcspaclio'? 

precisa de una mayor concepción 

I mayor aprovechamiento de los 

.lizando su actuación hacia nuevas 
ro, y no sólo conformándose con 

o ramo de seguro, que eii inuclias 

asiado estrechas y atadas al corto 

Madrid. Mayo de 1996 
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