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LAS POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
DEL GRUPO UNIVERSALY

Presentacion

El Grupo Universal esta constituido por un conjunto de entidades aseguradoras, de
naturaleza mutualista; tuvo su origen como aseguradora de Accidentes de Trabajo a
mediados del siglo XX y se fue desarrollando paulatinamente hasta alcanzar a finales de
siglo las primeras posiciones en un gran numero de ramos aseguradores en Espafia y
desplegar sus actividades en 37 paises, especialmente americanos. Su cuota de mercado
en Espafia, en el sector asegurador, evoluciond desde el 8,1 por cien en 1990 hasta el 11,5
por cien en 2000 y el 11,6 en 2002. El Anexo 1 recoge las principales magnitudes
economico-financieras del mismo.

Universal Mutualidad, como cabecera del grupo, ademas de su actividad propia
como aseguradora especializada en el seguro de automoviles, controlaba otras empresas
especializadas, algunas cotizadas en Bolsa. Su configuracion juridica constituia una
proteccion ante posibles tomas de posiciones societarias por parte de terceros; en este
sentido se consideraba imposible aunar las voluntades de lo que, con el tiempo, se habia
convertido en una cartera de mas de cuatro mitlones de mutualistas ( mutualista es toda
persona que tiene un seguro de automoviles en la mutualidad ). Por otra parte, la propia
naturaleza de mutualidad producia en los trabajadores y directivos la sensacion de “no
tener duefio”, lo que fomentaba la existencia de dos convicciones: la conciencia de que se
adnunistraban recursos que pertenecian a los mutualistas por lo que debian ser gestores
rigurosos ( en la actividad aseguradora el rigor técmco condiciona la continuidad de la
empresa) y honestos, y la seguridad de que la suerte profesional de cada colaborador iba
umda al éxito de la entidad.

{1y Caso de la Divisidn de Investigacion del Instituto Internacional San Tetmo, Scvilla, v de AESE,
Associaciio de Estudos Superiores da Empresa. Lisboa. Preparade por los Profesores D. Rafael de
Lecea Pamplona v D. José Luis Lucas Toas.
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Recientemente, un alto directivo del Grupo habia atribuido el desarrollo de la
entidad a su gestion comercial y financiera, que combinaba una politica de inversion
conservadora, con frecuencia contraria a las tendencias coyunturales del mercado ( su 7
por cien en renta variable en 2003 contrastaba con la media del sector en Europa del 30
por cien ), con el énfasis en el disefio y comercializacion de productos y servicios y un
riguroso control de los gastos.

Junto a esto, se habia fijado el objetivo para la actividad aseguradora, de conseguir
beneficio técnico — del negocio asegurador en rigor — en los resultados, de forma que el
financiero sea un complemento y no se utilice como elemento compensatorio de posibles
pérdidas en aquél ( situacion frecuente en el negocio de seguros ).

L.a entidad habia sido dirigida por Don José Maria Blasco desde 1955 a 1990,
dedicando parte de su actividad a la creacion de una cultura empresarial, “un ideal que no
siempre se cumple pero con e] que se suefia”, que, como concepto, entendia limitado
respecto de las personas ( que tienen otras dimensiones mas importantes ) pero que
consideraba necesaria, decia, como reconocimiento de actitudes comunes que caracterizan
a una empresa determinada, como la conexion que permite dar cierta unidad a las
personas que en ella coexisten y que requiere la libre adhesion de sus componentes, el
respeto y la amistad hacia la empresa y hacia sus integrantes. El Anexo 2 contiene la
sintests de algunas de sus ideas.

Los recursos humanos del Grupo

Desde finales de los afios cincuenta la expansion de las operaciones y la politica de
creacion de una red de oficinas propias a lo largo del ternitorio espafiol habia dado lugar a
un constante aumento de las necesidades de personal. De los 125 empleados de 1960 se
paso a 1.489 en 1982, Veinte afios después, en 2002, el Grupo contaba con 18.230
empleados, de los que 9.523 prestaban sus servicios en las entidades espafiolas y 8.707 en
las de otros paises. La edad media se situaba en treinta y sets afios, y la antigiiedad
promedia en nueve afios. El Anexo 3 contiene las plantillas de las principales sociedades
espafiolas v de las que desarrollan actividades internacionales. El Anexo 4 presenta la
distribucion de la plantilla en Espafia por diversos conceptos. En el Anexo 5 puede verse
fa productividad medida en ingresos por empleado asi como la parte de los ingresos
destinada a gastos de personal.

La evolucion de la plantilla en los ultimos afios ha sido la siguiente:

Espaia Oiros Baises Total

2000 8. 130 7.482 15612
2001 8.570 8.186 16.756

2002 9523 8.707 18.230
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De entre los paises con presencia del Grupo son especiaimente significativas, con
datos de 2002, las plantillas de Brasil ( 1.652 personas ), México ( 1.272), Venezuela
( 1.064 ), Argentina { 657 ), Portugal { 514 ), Puerto Rico ( 465 ), Colombia ( 432 ) y
Chile { 369 ).

Desde 1961 se llevdé a cabo una politica de seleccion continua de jovenes
estudiantes o graduados universitarios, especiaimente en leyes, para su preparacion e
integracion en funciones ejecutivas en los servicios centrales o en la organizacion
territorial, ofreciéndoles la posibilidad de un primer empleo sin el requisito de la
experiencia profesiona! previa, entonces imprescindible; la captacion se realizaba a través
de anuncios en los periddicos que alcanzaron cierta fama en los medios universitarios de
aquel momento porque eran una de las pocas oportunidades de puestos con futuro
directivo que se ofrecian a graduados de familias carentes de influencia politica,
financiera o industrial. También s¢ llevd a cabo una incorporacion continua de personas
muy jovenes, muchos con la edad minima legal de catorce afios, como botones y
auxiliares administrativos; el Grupo ofrecia a todas esas personas posibilidades de
ascenso basado exclusivamente en sus méritos personales. Todavia es frecuente encontrar
directivos y empleados que iniciaron su vida profesional en la empresa y han ascendido a
puestos de responsabilidad compaginando estudios universitarios y trabajo. En ningun
momento la ausencia de graduacion superior 0 media era impedimento para un ascenso.

El Grupo habia buscado siempre entre su propio personal a los candidatos para
cubrir los puestos que se iban creando o para sustituir a los que quedaban vacantes; en la
practica, casi toda la Alta Direccion del Grupo (unas 120 personas) ha desarrollado
exclustvamente en €l su carrera profesional. En raras ocasiones se incorporaban a puestos
directivos profesionales de otras empresas salvo en los casos en que se daba comienzo a
una actividad nueva que exigia la gestibn por especialistas y sOlo si estos no se
encontraban en el Grupo. Se decia a los j0venes que se incorporaban que Universal y sus
empresas eran, si se trabajaba con interés, dedicacion y honestidad, “para toda la vida”,
un comunto de organmzaciones donde podrian colaborar hasta su jubilacion.

La Alta Direccion del Grupo esta constitiida por un conjunto de personas que
acceden a la misma por razén de su cargo y desde el momento en que son nombrados.
Esto siempre se produce por eleccion de los organos superiores basada en los méritos
profesionales propios que, de esta forma, se reconocen.

Sus componentes son presidentes de Consejo de Administraciéon, consejeros
delegados ( condicion que, a veces, se acumula con la anterior ), directores generales
( cargo que, también en ocasiones, se acumula al de consejero delegado ), directores
generales adjuntos y algunos cargos asimilados como los responsables del Grupo en las
regiones en las que se divide el negocio en Espaifia. No pertenecen a la Alta Direccion los
miembros no ejecutivos de los Consejos de Administracion, ni tampoco fos que, atn
siendo parte de este organo de gobierno, y siendo ejecutivos, no ocupan alguno de los
cargos mencionados.

No es necesaria la condicion previa de miembro de la Alta Direccion para acceder
a los puestos superiores de responsabilidad de las empresas o del Grupo. Es suficiente que
el candidato sea considerado adecuado por el Organo de gobierno decisor. Con el
nombramiento, se incorpora al grupo de los altos directivos.



La Aha Direccion no tiene un sistema especial y comin de retribucion o ventajas
economicas diferentes al resto de los directivos. No se reune en ningiin momento de la
vida del Grupo o sus empresas ni por razon de ningin tema. Recibe informacion
adelantada y reservada sobre los principales acontecimientos que se producen en el grupo
y que afectan a personas, negocios o empresas. Estos datos suelen hacerse publicos, de
forma interna o externa, en un momento posterior no excesivamente lejano. Tiene un
programa de formacién independiente organizado por el Centro Internacional de
Formacion de Directivos det Grupo.

Nunca se ha hecho un expediente de regulacion de empleo y todavia hoy no es una
solucion que se contemple ante situaciones en que el negocio de alguna empresa pueda
llegar a requerir una reduccion drastica de los gastos para recuperar o para obtener
resultados positivos. Tampoco se han llevado a cabo de forma sistematica
prejubilaciones; los pocos casos que pueden identificarse en todo el Grupo responden casi
siempre a iniciativa o interés del empleado o directivo; en raras ocasiones se deben a bajo
rendimiento identificado por la empresa. Tanto en la primera como en la segunda
situacion y especialmente en esta ultima, la decision solo se lleva a cabo si se encuentra
una formula economica que pueda considerarse satisfactoria para las personas.

Los salarios de los empleados y directivos de Universal se han situado en la banda
media del mercado pero los ajustes anuales han sido superiores a los de la referencia
utilizada por el sector ( convenio del sector, precios al consumo, etc. ). Todos los
directivos con responsabilidades gerenciales y todes los comerciales ( directivos y
empleados ) tienen su retribucion establecida desde el arranque de cada ejercicio a través
de una carta que especifica una parte fija y otra vartable, denominada incentivos, que se
desdobla en dos tramos: el “estimado” vinculado al cumplimiento de los objetivos que se
han establecido, y el “maximo”, que responde a la superacion de aquellos en una cuantia
determinada o al logro de otros propositos especiales que se hayan establecido y que casi
siempre tienen que ver con los resultados de la entidad. EI Anexo 6 enumera los
beneficios sociales de los empleados del Grupo en Espaia.

En 1965 se modificaron los Estatutos de Universal Mutualidad para dar entrada en
el Consejo Directivo a dos empleados con mas de diez afios de antigiedad. En 1980 se
firmo el primer Convento Colectivo para el Sector.

En el Grupo existen normas sobre la edad de jubilacion, que seifialan los 65 afos
para puestos ejecutivos v 70 para los de Consejos de Administracion; asimismo esta
establecida la prohibicion de que se incorporen al trabajo en Universal los familiares de
empleados y directivos hasta el segundo grado de consanguinidad.

£} Grupo ha prestado atencion a la capacitacion del personal a través de cursillos y
manuales referidos a los aspectos técnicos y al aprendizaje practico en los negocios
facilitado por la politica de descentralizacion de las diversas unidades y la frecuente
rotacion de las personas entre diferentes puestos y servicios. A lo largo del ejercicio 2002
se impartieron 211.000 horas de formacion (239.000 en 2001), con un promedio de 22
horas por empleado, destindndose a esta actividad una cifra equivalente al 1,12 por cien
de la masa salarial ( 1.4 por cien en 2001 ).
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Entrevista con D, José Javier Arango, Director del area de RRHH del Grupeo.
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& Cuales son los objetivos del area de RRHH ?

R Todos los analisis que se han hecho sobre las posibles causas del éxito empresarial del

Grupo coinciden en apuntar a las personas, al grupo humano que se ha configurado
desde la impronta original de Blasco pasando por el seguimiento y, en algunos
aspectos, la interpretacion de lo que decia y de su comportamiento personal y
profesional.

Si esto es asi, y yo lo creo, en el area de RRHH debemos tener como objetivo
prioritario el mantenimiento de los principios y de las practicas que sirven para que el
grupo continlle presentando esas caracteristicas: la capacidad de trabajo y la 1lusion,
la ambicion — entendida incluso como un objetivo personal — de que la empresa crezca
con buenos resultados o, en la misma linea, el cuidado de los gastos por cada
empleado y directivo, la honradez y la modestia. Y, sobre todo, el sentimiento de que
administramos recursos gue no son nuestros sino de terceros desde una empresa que si
es nuestra, en el sentido de que nuestra suerte personal y familiar estéan vinculadas a la
continuidad de su éxito.

Esto hoy no puede hacerse de un modo tan directo, tan personal como cuando el
Grupo tenia una dimension menor y por eso debemos utilizar métodos propios de la
gestion profesional de personas en las empresas, adaptados a nuestras necesidades.

.. Tiene sentido una politica coman para un grupo de empresas y paises con alta
diversidad cultural ?

Lo que es importante es trasladar los principios, la pertenencia a un grupo que es v se
comporta de una determinada manera. Se trata de que esos principios se apliquen -
no quiere decir que se interpreten libremente ni que se adapten o transformen — por
medio de iniciativas que tengan sentido en la cultura y en la tradicion local. Esta
transmision es un importante cometido de los responsables de la gestion de recursos
humanos en colaboracion con los gestores del negocio.

Por lo demas, respecto a la implantacion en paises culturalmente diferentes,
pensamos que no hay en las bases de nuestro comportamiento empresarial aspectos
incompatibles con una sana y uimmversal gestion del trabajo y de los negocios. Lo que
sucede es que en ocasiones tendremos que ir firmemente contra corriente por algunas
situaciones de hecho que a veces se producen localmente en los diferentes paises.
Son situaciones incompatibles con lo que entendemos como una adecuada y justa
administracion de las empresas desde el respeto a todas las personas y a las
socledades que se relacionan con ellas; pero ya lo hicimos también en algim
momento en Espafia v esa constancia, que se apova en la conviceion, a la larga
siempre nos ha ido bien.
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., Qué representa la descentralizacion en la gestion de las personas ?

R La descentralizacion, como principio de actuacion basico, ha permitido a un gran

namero de personas participar activamente en la vida v en las decisiones de las
empresas con un claro margen de actuacion autdbnoma individual. Se podria decir que
es util para aprovechar la suma de capacidad intelectual y de iniciativa de todas las
personas que trabajan para la empresa y obliga a un dominio profundo de los
problemas. De lo contrario, decia Blasco, 1a descentralizacton se puede transformar en
anarquia y la anarquia solo se combate con responsabilidad personal y con control.
Una de las fortalezas mayores del grupo es el control de la gestion adaptado a esa
estructura de negocios descentralizada.

Cada responsable de un centro de negocio, definido por su territorio o por la
singularidad del negocio que administra { este esquema de principios combinados: la
especializacion y la descentralizacion, se reproduce en todas las dimensiones del
Grupo, desde las grandes empresas hasta la gestion del negocio de una pequefia
oficina ) sabe que existe cada mes una cuenta de resultados propia, suya, que refleja
fielmente, sobre todo en una perspectiva amplia de varios meses ( o varios afios
cuando se trata de valorar aspectos de desarrollo mas lento ), lo que el gestor ha
hecho, si ha trabajado o no, si ha gestionado bien sus recursos. Es un gran escaparate.
Cuando existen irregularidades, el control de gestion las detecta con bastante rapidez.

La politica de descentralizacion, también de los aspectos mas operativos de la gestion,
significa la proximidad a los problemas y a las oportunidades, con una informacidn
siempre mayor, mejor y con mas matices, lo que favorece y ayuda a una correcta toma
de decisiones,

& Cuales son las acciones mas relevantes que han llevado a cabo en los dltimos
tiempos 7

Hace tiempo que somos conscientes de fa necesidad de introducir cambios; nos obliga
el aumento de la dimension del grupo, la estructura como conglomerado de empresas
y, por supuesto, la internacionalizacion. Para mejorar la gestion interna del area y el
servicio que prestamos a nuestros “clientes internos” venimos trabajando en varios
campos

1° Un nuevo modelo organizativo descentralizado, para que la gestion operativa se
lleve a cabo en los departamentos de RRHH de cada empresa, lo que permite
atender a sus particularidades ya que estd demostrado que siempre las hay. A los
servicios centrales se reserva la gestion directa de la negociacion colectiva, la
consolidacion de datos presupuestarios, la gestion y desarrollo de la informatica
relacionada con nuestros temas especificos y, en definitiva, aquelios procesos que
por necesidades de homogeneizacion o por economias de escala conviene
mantener centralizados.



2° Un nuevo sistema informatico, compuesto de varios modulos { administrativo y
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calculo de ndmina, gestion de recursos humanos, formacion, seleccion y gestion
por competencias ). Aqui se ha avanzado de forma significativa considerando que
durante muchos afios, por creencia de que no era necesario dada la dimension de la
plantilla o por asignacion de otras prioridades, se hizo poco.

El propio Sr. Blasco, en uno de sus discursos de despedida, mencionaba como
objetivo urgente la creacion de una base de datos de personas acorde a los ultimos
avances tecnologicos de ese momento ( que hoy ya existe con distintos niveles de
acceso, incluidos los empleados ). Estamos obligados a hacerlo como
consecuencia de la situacion distinta que vivimos: ya no esta Blasco, aunque
estuviera-no podria ya llevar de forma tan directa la relacion con las personas que
marcO un estilo; existen varias generaciones de personas conviviendo en las
empresas, su educacion de base, la que aportan desde las familias, los colegios o la
Universidad, son diferentes porque la propia sociedad no es la misma en la que
nacid y crecio el Grupo, tenemos sindicatos, etc..

Entre esas nuevas herramientas y para ayudar, dentro del cambio, a la
preservacion de los principios, se han desarrollado los que Illamamos
Autoservicios del empleado y del directivo. El “Autoservicio del Empleado”,
basado en la tecnologia Internet y ubicado en el denominado Portal del Empleado,
permite a éstos el acceso “on line” a su informacién laboral, la moedificacion por el
propio interesado de sus datos personales y profesionales o la consulta de los datos
economicos y de los relativos a su puesto de trabajo. Esta herramienta, a la que al
final del ejercicio se encontraban conectados el 92 por cien de los empleados en
Espafia, es parte de un objetivo de mejora de la comunicacion interna,
garantizando la actualizacion y exactitud de los datos.

El *Autoservicio del Directivo” supone una ayuda a los directivos y jefes
facilitandoles informacion sobre los datos profesionales y de formacion de los
empleados de los que son responsables, que debe contribuir a que puedan hacer
frente a su obligacion de crear v renovar grupos humanos como los que hemos
conecido y son la base de nuestra empresa.

La elaboracion de un cuadro de mando integral de RRHH, con penodicidad
trimestral, que permite a los Organos de direccion el conocimiento, control y
seguimiento de la plantilla, analiza el impacto en productividad y costes y aporta
mas informacion relevante para la toma de decisiones. Es una ayuda disponer de
esa informacion que los directivos ya no pueden guardar en su memoria, aunque,
en la medida de lo posible, promovemos que no abandonen el contacto personal.

La puesta en marcha de un Sistema de Gestion por Competencias que hara posible
una evaluacion periddica del desempeiio de todos los colaboradores del Grupo a
partir de 2004, Se trata de tener una referencia mas objetiva, que desde luego debe
ser filtrada por el sentido comun y el conocimiento individual de las personas.
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La promocion real, el incremento de funciones o de responsabilidad, que tiene como
consecuencia mejoras en la categoria profesional y en el salario, se decide del mismo
modo que se ha venido haciendo historicamente: en funcion de la valia demostrada a
juicio de los inmediatos superiores de cada persona. Esto se produce cuando existen
puestos a cubrir y se requieren candidatos. La primera bisqueda es siempre dentro del
Grupo. De zhi que también sea bastante frecuente la promocion “horizontal”, es decir,
la que se produce cambiando de empresa dentro del Grupo. Solo se sale al mercado de
trabajo una vez agotadas, sin éxito, las posibilidades internas.

o Qué actividades de prevencion se realizan ?

Existe un Plan Integral que en 2002 ha llegado a todas las empresas del Grupo en
Espafia y del que es parte un Plan de Vida Saludable ( prevencion de enfermedades
cardiovasculares, tabaquismo, tension arterial ...) para los proximos cinco afios, otro
de Higiene Industrial sobre calidad del aire en los edificios de nuestras oficinas, y un
tercero sobre prevencion de riesgos musculo-esqueléticos que son la primera causa de
baja laboral en el sector de Servicios y el 80,94 por cien de los accidentes de trabajo
en nuestro Grupo. En el altimo trimestre de 2002 se ha abierto el quinto centro
médico en Espafia, con lo que practicamente la mitad de la plantilla ya cuenta con ese
servicio proximo a su puesto de trabajo.

En el apartado de Salud Laboral, durante 2002 se habian atendido mas de 22.000
consultas médicas { 23.000 en el afio anterior en el que crecieron un 23 por cien ), y
realizado los reconocimientos médicos periodicos generalizados. El indice de
frecuencia de accidentes descendié un 2,15 por cien respecto al afio 2001 ( en el que
va se habia reducido en un 4,1 por cien ), el de gravedad en un 0,05 por cien ( avance
del 0,12 por cien en el anterior ), y el indice de incidencia en un 3,85 por cien ( sobre
el 7,7 por cien ganado en 2001 ). La duracion media de las incapacidades se habia
reducido en un dia y fijado en 3,8 dias.

En 2003 se aprobo la realizacion de un estudio para determinar el nivel de estrés

percibido por los empleados y directivos del Grupo con objeto de incluir
recomendaciones en los programas de formacion de ambos.

¢ Cual es la participacion de la mujer en la actividad del Grupo ?

R Es una asignatura pendiente, no solo nuestra, ni siquiera de nuestros sectores de

actividad, sino nacional, en la que estamos trabajando. En el Grupo el 16 por cien de
los puestos directivos estaban ocupados por mujeres en 2000; en 2003 se ha decidido
la elaboracion de un estudio sobre igualdad de hombres y mujeres en las empresas
del Grupo en el que se planteen propuestas de conciliacion de la vida laboral y
familiar que es el itnico modo de avanzar hacia un mayor equilibrio que deseamos.
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P ; Cémo son las relaciones con los sindicatos ?

R La presencia de los sindicatos es relativamente reciente en el Grupo y representa un
cambio sustancial en las relaciones entre las personas. A finales de 2002, las distintas
empresas del Grupo tenian una representatividad sindical del 39 por cien sobre el total
de empleados.

La convivencia en este periodo ha sido normal, seguramente porque hemos
conseguido un marco de entendimiento basado en lo profesional que, en mi opinidn,
es el mas adecuado para un grupo de empresas diversificadas, sin tradicion sindical y
donde los resultados del negocio estan siendo satisfactorios.

Pero debemos reconocer que estamos en una fase de aprendizaje facilitado por la buen
marcha de las compafiias. La diversidad de negocios y actividades del Grupo — alguna
de las cuales, por su naturaleza, son complejas y propensas a la aparicion de tensiones
— va a exigirnos a los directivos de RRHH, dada esa falta de tradicion, un cierto
entrenamiento y prevision sobre la mejor forma en que se deben tratar esas situaciones
y, al mismo tiempo, prever un apoyo especial a los responsables de esas empresas.

En esta linea, se ha decidido la creacion de un departamento especifico de relaciones
laborales aunque las grandes cuestiones comunes ( negociacion, aplicacion del
convenio v relaciones con los sindicatos ) seguiran centralizadas. Sus funciones seran:

Participar en la elaboracion de la politica general de relaciones laborales y
coordinar su posterior cumplimiento.

Colaborar en la interlocucion permanente con las centrales sindicales.

Verificar la aplicacion del convenio.

Formar parte de las comisiones derivadas del convenio.

Asesorar, en materia sindical a los distintos departamentos de RRHH vy directivos
que lo requieran.

Coordinar la bolsa de horas sindicales y empleados “liberados™.

Supervisar el cumplimiento de las normas laborales en materia sindical y divulgar
su contenido ( elecciones, derechos y obligaciones de los representantes, etc. }.
Participar en las negociaciones con la representacion de los trabajadores.
Confeccionar de un manual que contenga pautas de actuacion para todos
interlocutores de los representantes de los trabajadores.

En 2002 se firmo un Convenio Colectivo que se aplica a todas las entidades
aseguradoras del Grupo tras el que se han modificado algunas estructuras retributivas
y beneficios sociales; también se han creado, para facilitar las relaciones con los
sindicatos, dos Comisiones Mixtas: la de Seguimiento del Convenio y la de
Formacion.

En el Grupo nunca ha habido una huelga aunque si adhesiones parciales y minoritarias
a algunas de las convocadas con caracter general en el pais.
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., Cémo definiria la filosofia de su Area para el futuro del Grupo ?

Una de nuestras empresas la ha definido en su Plan Estratégico propio de una forma
que a mi me parece muy grafica: queremos avanzar en la aportacion social — no olvide
que somos un Mutualidad al fin y al cabo - de tal forma que esto se concrete en la
creacion de puestos de trabajo justificados, rentables y estables — cada uno es
consecuencia de la anterior — y en la contribucion al desarrollo profesional y humano
de empleados, directivos y colaboradores de nuestro Grupo y de las empresas que lo
componen. En otras palabras, se pretende seguir disefiando, promocionando,
desarrollando y velando por una politica de Recursos Humanos que, orientada a
resultados y buscando la mejora de la productividad, sea capaz de seguir alentando la
dimension humana de la empresa.

Junto al deseo de que el Grupo cree puestos de trabajo, 1o que nos parece una efectiva
y util contribucion social, seguramente la mas importante, se considera necesario que
esa actividad acompaiie siempre al crecimiento y a la consolidacion, es decir a los
beneficios sostenibles, no coyunturales, de los negocios.

Esto es perfectamente compatible con el analisis constante de los posibles
incrementos significativos de plantilla en una sociedad y en periodos cortos de
tiempo. Se trata de verificar que no se trate de la respuesta a una situacion coyuntural.
Esto exigiria, en otro momento, medidas encaminadas a lo contrario, es decir, a
reducciones drasticas. Esa reversibilidad, o la elasticidad de las plantillas ( salvo
empleados en régimen de trabajo temporal ) es lo que no deseamos y de ahi ese
seguimiento.

Por otro lado, el trabajo temporal se concentra en los distintos centros telefonicos,
actividad que, por su propia naturaleza, si exige esa elasticidad para adaptarse, por
semanas, dias v hasta horas, a las necesidades de un buen servicio.

Como le senalaba al principio, desde la responsabilidad de RRHH, con la
colaboracion de las direcciones ejecutivas, debemos promover el conocimiento de los
principios, a traves de fa formacion y de la divulgacion escrita en libros y revistas
internas, y llevar a cabo un seguimiento de su cumplimiento en la practica de modo
que todo el mundo conozca el marco de actuacion en las empresas, inspirado en la
cultura vivida a lo largo de la segunda mitad del siglo XX que, sin duda, es la que ha
hecho posible todo lo logrado hasta ahora.

Ademas de todo ello, hay que fomentar simultaneamente la ambicion empresarial y la
humildad respecto de los logros, el respeto a la competencia y el aprovechamiento de
los errores que puedan cometer y de nuestros aciertos para crear distancias, la
sensacion de éxito y la conciencia de que, st no se cuida, el éxito es siempre efimero,
el deseo de progreso personal v familiar v la conciencia clara de que este procede
directamente de la buena marcha de la empresa.
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Al final, la gestion consiste en relaciones con personas: los directivos y empleados,
los clientes, los mutualistas, los prestadores de servicios, los proveedores, acctonistas,
asesores de inversion que nos observan, los competidores, los que representan a
organismos de control, los sindicatos. En definitiva, nuestro trabajo se concentra en
gestionar correctamente distintas relaciones humanas.

Una gran parte de la actividad de sus empresas, precisamente la que les
relaciona mas directamente con los clientes en la prestacion de servicios, se Heva
a cabo a través de terceras personas que no estin en némina del Grupo y por lo
tanto son ajenas a toda esta relacion. ; Qué representa esto y como les afecta esa
realidad ?

El nimero de estas personas que colaboran con nosotros es muy alto y cambia cada
dia. Como ejemplos, en el seguro de automoviles o de asistencia son mecanicos,
conductores de graas, ambulancias y taxis, médicos y sus equipos de asistentes,
clinicas y hospitales; en el de hogar, fontaneros, cristaleros, cerrajeros, carpinteros,
albafiiles y empresas de construccion de todos los tamafios. Se trata de miles de
personas que trabajan cada dia con las empresas del Grupo para lograr el éxito y la
satisfaccion del cliente en la prestacion del servicio { en los ultimos afios, en el seguro,
que es la actividad de la mayor parte nuestras empresas, ha habido una evolucion clara
desde el concepto de seguro / indemnizacion hacia el de seguro / servicio ).

Tenemos un especial cuidado en el control de su profesionalidad ( actitud ) v de su
preparacion técnica, de su educacion, buen aspecto y amabilidad puesto que, para el
cliente, son la cara visible del Grupo. Pero también intentamos extender hacia ellos,
en nuestras relaciones, el deseo que tenemos para nuestros empleados de que “las
cosas les vayan bien” y que su progreso profesional y personal se verifique en
paralelo con el de nuestras empresas y las personas que las componen.

Esto se hace estableciendo con ellos acuerdos justos, compatibles con el control de
costes basico en la gestion de las empresas del Grupo, pero satisfactorios para ambas
partes, que se pagan religiosamente en cuantia y fecha. Y ademas de esto, intentando
darles todo el trabajo que puedan asumir para generarles una sensacion de seguridad,
de garantia de actividad, y de un nivel de ingresos, con el Grupo. Estos son los
elementos, los unicos que conocemos, que generan fidelidad al Grupo y hacen posible
la prestacion profesional, eficaz, puntual y amable de los servicios.

o Y con los agentes ?

Conceptualmente la situacion es similar y todo lo que acabo de sefialar les es
aplicable. Los mediadores de seguros, agentes y corredores, han sido los principales
artifices del éxito del Grupo. Creo que en pocos aiios podremos decir lo mismo, y en
la misma medida, con el mismo peso, de los prestadores de servicios.
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Los mediadores son mas de veinte mil en Espafia y desde su labor profesional y
apenas visible ( individualmente ) en sus dmbitos geograficos de actuacion, son el
primer canal de venta de seguros, y probablemente lo seguiran siendo siempre (
claramente en No Vida ).

Prestamos una espectal atencidn a su seleccion, formacion, lanzamiento y apoyo
comercial, facilitandoles herramientas informaticas ( maquinas y programas ) y
sistemas de tratamiento de informacion sobre clientes y operaciones que faciliten su
trabajo. Es esta una de las obligaciones principales de todo gerente de una zona
porque los agentes continian siendo la garantia para el Grupo de crecimiento del
negocio con buenos resultados. Y para las centrales de las empresas el montaje, la
intendencia-que hace posible todo lo anterior, es una prioridad absoluta.

Ademas de la retribucion que se establece en cada caso { aunque en condiciones
bastante uniformes por territorio y linea de actividad ), los mediadores tienen otros
premios, cComo reuniones y convenciones / viajes y reconocimientos en publico
durante ellos, que representan muchas veces un elemento de satisfaccion y de orgullo
mayor que los propios logros economicos { que en muchos casos son cuantiosos ) de
su actividad.

Su relacion formal es apenas mercantil pero la afectiva supera en muchos casos la de
los empleados con sus empresas. Empiezan su vida profesional con nosotros, la
desarrollan a nuestro lado, afianzando y mejorando en la mayor parte de los casos la
personal. Al final de su carrera, cuando lo necesitan, también encuentran en el Grupo
apoyo y soluciones para la continuidad de ese patrimonio.

{ Coémo vive el personal la relacion con los clientes ?

No creo que nadie pueda constderarse satisfecho en este campo. Puedo decir que
nosotros lo intentamos desde hace muchos afios, que estd entre los principios de
actuacion empresarial del Grupo, que hemos llevado a cabo avances cuya
consecuencia mas directa es nuestra posicion en el mercado { que la deciden los
clientes ) y que el esquema de descentralizacion, el estar con nuestras oficinas en una
gran parte del territorio nacional, incluyendo localidades pequefas, obliga al contacto.
La proximidad tiene la ventaja de que no admite muchos errores en la relaciéon con el
cliente.

& Cual es el nivel de transparencia del Grupo ?

La transparencia, a nuestro entender, consiste en la existencia de una amplia
informacion puesta regularmente a disposicion de todos los que integran o se
relacionan con la empresa, sin areas secretas. La transparencia se manifiesta en dos
aspectos: frente a las autondades a través de un estricto, trrenunciable e inexcusable.
cumplimiento de las obligaciones dictadas y frente al publico, ofreciendo una cada
vez mas completa memoria anual y un sistema de consultas que sea raptdo y eficiente
€11 SUs respuestas,
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En esta linea, el Grupo se ha preocupado desde hace muchos afios, concretamente
desde 1969, por ofrecer a todos los interesados: mutualistas, accionistas, empleados,
clientes, inversores, medios de comunicacion y publico en general, informacion sobre
sus actividades mas importantes y sobre sus cuentas anuales auditadas desde entonces,
antes de que constituyera una obligacion legal, por una firma independiente.

P ; Como son las relaciones con su sector de actividad ?

R Siempre hemos ensefiado los avances tecnologicos o de gestion que hemos ido
consiguiendo desde una idea de que lo que es bueno para el sector y para sus
empresas es también bueno para el Grupo. La ausencia de competencia o una
situacion decadente por parte de esas empresas no es deseable para nuestro negocio
porque termina siempre transmitiendo una imagen general negativa sobre el sector (
anquilosamiento, obsolescencia, falta de ideas, despreocupacion por los clientes, en
suma, futuro incierto y consiguiente faita de interés para inversores, clientes y, muy
peligroso, para nuestros empleados y directivos ).

Como ejemplo ilustrativo de esa colaboracion con el sector, me ha sucedido con
frecuencia, en el curso de visitas a otras empresas, encontrar publicaciones del Grupo
en sus bibliotecas. Algunas incluso, muy especializadas, cuya existencia desconocia.
Esto nos parece perfectamente compatible con un deseo, seguramente también
herencia de Blasco, de discrecion, de no buscar la presencia en los medios de
comunicacion a toda costa. Tal vez esto se haya hecho en exceso, a lo largo de estos
aftos se han conseguido cosas importantes desde el punto de vista empresanal y social
que son muy poco conocidas como consecuencia de esa actitud que, en algin
momento, ha podido incluso trasladar a la sociedad exactamente lo contrario de la
realidad, una sensacion de opacidad.

P ; Cuil es ¢l presupuesto del area de Recursos Humanos del Grupo ?

P En 2003 se aproximara a los 5.7 millones de Euros, con un crecimiento del 10,88 por
cien sobre el ejercicio anterior, en un proceso de reduccion gradual del crecimiento
que se debe a la politica de descentralizacién de actividades en este campo hacia las
empresas del Grupo. El mayor peso es el de personal, con 12 personas v el 76 por
cien del total, seguido de Informatica y otros Sistemas { 13 por cten ), imputacion de
gastos de locales ( 8 por cien ), y viajes ( 1 por cien ).

P . Tienen algin estudio gue les compare en la gestion de personas con otras
emorgsas del sector a del mercado.en s coniunta 2.

R Rrsiraiemeoiauanounotas A sesae fecenonnea ~puoiiblcab vummrri fewieraabiviian
periddicamente, un estudio sobre lo que denomina “las mejores empresas para
trabajar” producto de una encuesta a 118 empresas elegidas por su facturacion vy
numerce de empleados. En esa clasificacion de todas las empresas espafiolas, nos
situan en el puesto n® 22, la primera de nuestro sector en la apreciacion de esas
personas que toman en consideracion aspectos como:
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Carrera profesional

Remuneracion

Ambiente y entorno laboral

Horario y condiciones laborales

Formacion

Valoracion de los empleados y transparencia

Alli han destacado algunas facilidades para los empleados como transporte,
financiacion de guarderias, descuentos en productos propios, acceso a instalaciones
deportivas, asistencia médica y otras que contribuyen a la sensacion de trabajar en un
entorno agradable y disfrutar de un buen ambiente. Todo esto es importante y lo
valoramos pero al final nada lo es tanto como la sensacidén que intentamos lograr en
los empleados y directivos de “solidez”. Esta solidez es consecuencia del pasado, esta
probada y demostrada por los resultados del presente y se provecta hacia el futuro con
una mezcla de intuicion y confianza. Yo creo que esto es lo que hace realmente
valiosa para trabajar a cualguier institucion,

(El Apéndice I contiene algunos conceptos basicos en los seguros y el Apéndice 11
resume las conclusiones de un estudio sobre la gestion de personas en el sector
asegurador).
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ANEXO 1

Magnitudes bisicas del Grupo Universal

Magnitudes economicas (M.€)

Ingresos totales
Primas Vida
Primas No Vida
Resultado de la cuenta tecnica
Vida
No Vida
Resultado antes de impuestos v minoritarnios
Resultado neto
Inversioncs
Tesoreria
Provisiones técnicas
Capaital v reservas
Socios externos
Patrimonios gestionados

Ratios de gestion

Simiestratidad directa ro vida

Gastos de gestion / primas devengadas
Vida
No Vida

Margen de solvencia / cuantia minima

Otra informacion

Niumero de paiscs con presencia
Numero de Oficinas

Espaiia

Extranjcro

Distribucion territorial del negocio por primas

Espana
Otros paiscs
Rating S&P otorgado a Mutualidad

2000
6.920
1.816
3.981

37
203
244

08

9.526
831
10.084
976
1.068
15.860

1%

7.7%
22.7%
28

b2
T
—_— Lk
3

o

66%
34%

AA

2001
8.933
2.797
4.835

78
276
316
140

12.144
1153
12.497
1.090
1.126
19.276

649%

5.1%
22.8%
2.6

TH%
29%
AA

2002
9305

2446
5.296

73

396
440
206
[3.765
1.080
14.100
1.171
1.033
20.760

66%

6.5%
22.0%
24

2.637
5324
73%
27%
AA
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ANEXO 2

Extracto de una entrevista realizada al Sr. Blasco con motivo del cese de

sus actividades profesionales en el Grupo Universal

Principios de actuacion para que las empresas perduren.

En mi opinion pueden resumirse en los siguientes nueve puntos:

a.

Dedicacion exclusiva de la Direccion, evitando compartir trabajo e intereses con
otras en el modo que sea; la dedicacion debe ir acompaiiada de exclusividad de
ingresos y evitar que ni aun con entidades vinculadas y auxiliares se puedan
obtener distintas y superpuestas clases de ingresos.

Seleccion objetiva de directivos v personal, pues solo asi se promueve a los
mejores y se consigue la adhesion y el respeto de todo el personal.

Desdramatizar las crisis. En las empresas siempre hay situaciones delicadas por
uno u otro motive v conviene resolverlas con rapidez y sin escandalo externo o
interno.

Es necesario reducir al maximo el tiempo que transcurre desde que se reconoce la
necesidad de una decision hasta que se ejecuta.

Reduccion permanente e implacable de los costes; cuando no hay monopolio
juridico, o simplemente de hecho, la vida empresarial gira sobre su coste de
gestion, aunquehagan falta ademas buenos productos y otras actuaciones.

Maxima equidad interna entre todo el personal; con remuneraciones que se puedan
considerar justificadas en razén de cada circunstancia.

Ser parcos en la utilizacion de consultores, en el sentido de que de nada sirven si
fa alta direccion no tiene capactdad para resolver por si misma los problemas.

Exigir y conseguir transparencia completa, evitando secretismos operativos
aunque pueda existir secreto sobre lo estratégico.

Imaginacion operativa, intentando buscar formulas nuevas sin conformarse con el
“yo también”.
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ANEXO 2 (continuacion)

2. Principios de actuacion personal.

A modo de resumen podria decir que durante los casi cuarenta afios de actuacion
profesional en ningin momento he mentido, salvo en aspectos cosméticos, y no he
perjudicado a ninguna persona por una informacion falsa, ni interna ni
externamente.

Tampoco he faltado a una palabra dada, aunque en muchas ocasiones esto me ha
originado problemas y dificultades, incluso desembolsos econdmicos personales.

Jamas he adoptado una decision de seleccion, ascenso o cese de personal o de otro
género influido por interés directo mio o de mi familia, de mis principios
ideologicos o de otra clase. Siempre lo he hecho, con error o sin él, en beneficio de
la institucion implicada.

Creo que no he adoptado ninguna decision que originase, conocido por mi,
perjuicio a otra persona, propios empleados o colaboradores, o del exterior. Habre
cometido errores y alguno de ellos ha podido perjudicar a alguien, lo que lamento,
pero sin conciencia de ello. También lamento los perjuicios, que aun justificados
desde nmm punto de vista, hayan podido causar algunas de mis decisiones.

Puedo decir que nunca he dejado de aceptar riesgos personales, por encima de los
normales gerenciales, si esto repercutia en interés de la empresa; entiendo que un
alto dirigente solo justifica su funcion cuando es capaz de subordinar su intercs
personal a los intereses institucionales y de aceptar riesgos superiores a los que le
corresponden de un modo adecuadamente contractual.

Stempre he tratado de proponer para los demas lo que yo creia bueno para mi, y
del mismo modo no he inducido a personas a actuaciones, utiles o interesantes
para mi o para mi empresa, que pudieran poner en peligro o arriesgar sus intereses
y derechos legitimos o perjudicarles en su dedicacion personal.

Algunos diran que tuve éxito a pesar de estas limitaciones, principalmente éticas y
de respeto a la equidad; pienso, al contrario, que solo de ese modo cabe éxito
duradero en una institucion empresarial, institucional o politica, v gue solo una
actuacion con maxima transparencia, como la que creo que los que han formado
parte de mi equipo de colaboradores han podido advertir en mi, es realmente
efectiva socialmente.



ANEXO 2 (continuacién)

De algo personal si me enorgullezco, como los viejos solemos hacer: desde mi
matrimonio, en 1950, he vivido en el mismo piso alquilado, de 140 metros
cuadrados, en que espero terminar mi vida. Algo merece por ello mi esposa.

No he utilizado nunca guardaespaldas ni cualquier clase de servicio de seguridad;
he sido libre, no he presumido nit me he preocupado de mi riesgo.

En cambio, protesto de una atribucion que con frecuencia se me hace: no soy
austero, no lo he sido nunca, mas bien lo contrario. Mi clase de vida es
consecuencia de un modo de ser; cada uno tiene el suyo, como se es alto o bajo,
partidario del Madrid o del Atlético. Es, en su caso, decision personal pero no
virtud. He disfrutado de muy buena vida, a veces sacrificando a mi familia, a pesar
de que mi principal orgulio en esta final de vida son mis nueve hijos, que alguien
considerara simbolo de irresponsabilidad social.

Mis hijos son un conjunto dinamico de personas imaginativas e independientes;
sobre todo, ninguno esta peleado con otro y todos han salido adelante, bien o muy
bien, sin necesidad de empleo en mi compaifiia, ni de empleo publico, salvo los
obtenidos como médicos de la Seguridad Social, tras su correspondiente MIR.
Cada uno en areas muy diferentes se ha hecho por si mismo un nicho en la
sociedad, con aceptable éxito y manteniendo actitudes semejantes a las mias. Los
(ue mas nos conocen saben que eso no es obra mia sino de mi esposa y yo estoy
absolutamente de acuerdo, pues es y ha sido ejemplo de rigidez de principios, pero
de comprension humana en su ejecucion vy, sobre todo, de respeto a la libertad de
cada uno.

Creo en la suerte y he sido un hombre de mucha suerte, en la familia y en mi
actividad profesional, y sobre todo en mi empresa. La vida me ha hecho ver que
hay personas que sin razén aparente tienen mala suerte, exactamente lo contrario
de lo que a mi me ha ocurrido; no sé qué pasara hasta el final, pero ya es mucho el
camino recorrido. Dios ha sido magnanimo conmigo y por eso he tratado de
compensarle y aportar lo mas posible al conjunto de la sociedad espafiola e
iberoamericana.



1. Esparfiolas

Jetes
Administrativos
Comerciales

Otros

Total

Jefes

Administrativos

y Comerciales

Otros

Total

ANEXO 3

Plantilla de las sociedades mas significativas del Grupo Universal

Mutualidad
2000 2001 2002
486 497 671
1.785 1.877 1.941
133 121 73
551 586 608
2,955 3.081 3.293

Salud

31 32 119
04 100 286
125 132 405

Vida

2000 2001 2002

Jefes 208 199 221
Administrativos 395 334 452
Comerciales 754 767 635
Otros 144 132 110
Total 1.506 1.432 1.418

Caucion y Crédito

Jefes 23 51 59

Administrativos 243 154 153
Comerciales 42 52 59
Otros 4 64 77
Total 312 321 350

Seguros Generales

2000 2001 20072
Jefes 217 257 34¢
Administrativos 727 050 1.212
Comerciales 274 338 294
Otros 242 296 224
Total 1.460 1.836 2.67¢

Inmuebles

Jefes 12 [2 13
Administrativos 14 11 16
Comerciales
Otros 24 32 18
Total 30 55 47



Internacionales

Icfes
Administrativos
Comerciales
Informaticos

Otros

Total

Jefes

Administrativos

Comerciales
Informaticos

Otros

Total

América

ANEXO 3 (continuacion)

002

284
1.636
303
705
1.308

Asistencia @

4.738

(1) Sociedad holding que agrupa a entidades que operan en seguro direcio No Vida en doce paises del continente americano,
(2) Sociedad holding que agrupa las filiales aseguradoras de Vida v Pensiones en siete paives del vontinente smericans

137
874
37
76
730

1.854

(3) Sociedad matriz espaflola v 31 filiales que operan de forma especializada en seguros, servicios de asistencia, viajes y otros servicios. con clienles en 31 paises.
35 millones de asegurados y 95 millones de beneficiarios. 535 empleados trabajan en Tspafia v el resto en distintos paiscs.
{4) Matriz espafiola y filiales en los EEULL Chile, Bélgica v Luxemburge.

Ameérica Vida o

Administrativos

Comerciales

n

Informaticos

Reaseguros (1

En ¢l Exterior
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ANEXO 4

La plantilla de personal en Espaiia, en 2002

1. Distribucion del personal.

a. Por Unidades N” empleados Y
Automéviles 3.839 403
Vida 1.347 14,1
Seguros Generales 2,564 26,9
Resto Seguros 1.265 13.3
Resto No Seguros 505 5.4
Total 9.520 100,0

b. Por sexo
Hombres 5.702 59.9
Mujeres 3818 40,1

¢. Por edades

Menos de 30 afios 2075 21.8
30 a 39 afios 4 620 48.5
40 a 49 afios 2.093 22.0
50 0 mas afios 734 7.8
Edad media de la plantiia 36.0

d. Por antigiiedad

< 2 afios 1.776 18.7
2 a 5 afios 2.082 21,9
6 a 10 afos 2213 232
11 a 20 afios 2.625 276
> 20 afios 824 3.6

Antigiiedad media de la plantilla 9,0



23

ANEXO 4 (continuacion)

2. Movimiento de la plantilla

Cuarto Trimestre

a. Datos
2001 2002 Increm. %
Plantilla a 1 de enero £.130 8.570 54
Bajas 1.142 1.022 -10.3
Altas 1.582 1.972 24,7
Traslados 404 475 17.6
Plantilla a 31 de diciembre 8.570 9.520 11,1
N°® 440 950 116
Incremento
% 5.41% 11.10%

b. Altas
Contratos Indefinidos 1169 1.429 289
Contratos Temporalcs 473 543 14.8
Total 1.582 1972 24.7
Bajas Voluntarias 288 272 5.6
Excedencias 68 84 235
Causas Sobrevenidas

Jubilacion 7 6 -14.3

Invahidez 12 ) -30.0

Fallecimiento 6 12 1060
Resoluciones de Contrato

No superacion del periodo de prucha £t ) -50,0

Extincidn de contratos temporales 237 283 19.4
Cescs acordados 16 9 -43.8
Prejubtlaciones 13 10 -23.1
Cese de Comerciales por bajo rendimicnto 83 38 =200
Despidos 30 94 2133
Venta Empresa Scguros 68 - -100.0
Incorporacion 304 183 -40.1

h

Total I.142 1.022 -16.
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ANEXO 5

Estructura de los gastos de personal y productividad

Gastos de personal s/Primas-Ingresos (en porcentajes)
Unidades / Sociedades 2001
Automoviles 8,88
Vida 2,09
Diversos 9.42
Agropecuaria 8,97
Reaseguro 0,92
Caucton 19,08
Asistencia (%) 41,56
Salud 5,87
Corma 15,15
Manfo 38,99
Total 15,09

(*) Distinta consideracion o criterio de primas/ingresos.

2. Primas — Ingresos por empleado (en euros)

3.

Unidades / Sociedades 2001
Automoviles 493.088
Vida 2.256.105
Diversos 426.135
Agropecuaria 468.821
Reaseguro 6.637.255
Caucion 262.385
Asistencia 109.135
Salud 045 528
Corma 710.307
Manfo 126193
Ameérica 124 100
América Vida 0
Total 3143906

Coste Empresa por Empleado (en euros)

Coste medio empresa por empleado

Coste gestion de la Unidad de RRHH por empleado

2002
10,73
2,72
7,75
8,18
1,73
18,28
13,67
6,93
11,24
76,68
15,79
2002 % Incr,
520.292 5,52
1.826.177 -19,06
612 828 43,81
593 861 26,67
6.918.396 4,24
306.615 16,86
398.306 265,15
590.795 -8,48
1.052.300 48,15
228503 81,07
203.697 64,14
28.279
820.435 0,74
2001 2002  Incremento
44 223 54 954 24.27%
530 570 7.5%
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APENDICE 1

ALGUNOS CONCEPTOS BASICOS EN LOS SEGUROS

Cobro de primas por diversos riesgos: la base del negocio asegurador se centra en
¢l cobro de primas periddicas por el aseguramiento de riesgos de diverso tipo, como
pueden ser incendios, catastrofes naturales, accidentes de automovil, siniestros en el
hogar, etc.

Vida y mo vida: las dos principales ramas en las que se divide el sector son las de
vida (que engloban seguros de jubilacién, enfermedad o invalidez, “unit hinked”) y
los seguros generales o de no vida. En estos ultimos se mnsertan seguros de automovil,
hogar, multirriesgos, catastrofes, etc.

Indemnizaciones: la generacion de siniestros obliga a las compaiiias a tener que
hacer frente al pago de las indemnizaciones debidas, aspecto para el que deben estar
preparadas. Por ley, las compafiias deben dotar parte de los excedentes generados por
las primas para garantizar su solvencia y su capacidad para atender los compromisos
adquiridos. Los excedentes obligatorios se denominan, también, reservas técnicas.
Ademas, las compaitias saneadas tienen reservas adicionales en su balance,

Margen técnico: es la diterencia entre los ingresos generados por las primas vy los
gastos de explotacion asociados.

Exposicidon a renta variable: las carteras de inversion de las compaiias
aseguradoras presentaran distintas evoluciones segin su mayor o menor presencia en
renta vartable. En general, las compafias mas conservadoras, tradicionalmente
localizadas en los mercados europeos continentales, menos dados a la inversion en
riesgo, suelen contar con una mayor exposicidn a renta fija. Esto permite capear
mejor el temporal en periodos de inestabilidad bursatil.
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APENDICE U1

Conclusiones del Estudio sobre “La gestion de personas en el Sector
Asegurador” "

Introduccion

Las empresas participantes, (aproximadamente con el 70 por ciento del empleo en el
sector) son suficientemente representativas del Sector Asegurador en Espafia y sus
respuestas pueden reflejar Io que son los principales hitos de actuacion en el campo de los

Recursos Humanos.
A continuacion se exponen los resultados de algunos de los apartados contenidos en el
Estudio.

1. Valores y cultura

a. Rasgos culturales predominantes actuales

Maximizar Ia satisfaccidon del cliente 63%

Demostrar interés por el punto de vista del cliente
Y ganarse su confianza 53%

Desarrollar nuevos productos o servicios 50%

Proporcionar a los empleados los recursos necesarios
para satisfacer las expectativas de los clientes. 45%

b Rasgos culturales predominantes a futuro

Maximizar la satisfaccion del cliente 66%
Mejorar continuamente las operaciones 52%
Adaptarse rapidamente a los cambios del entomo 50%
Anticiparse a los cambios en el entorno 45%

(1) Realizado por UNESPA (Unidn Espariola de Entidades Aseguradores v Reascguradores) v Hay Group
en 2003,
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APENDICE II (continuacion)

Perfiles de competencias

Empresas con perfiles de competencias para directivos y mandos medios 56%
Empresas con perfiles de competencias para técnicos 36%

Empresas con perfiles de competencias para comerciales 28%

¢ Las principales aplicaciones de los perfiles de competencias se refieren a los
siguientes ambitos de gesiion:

Desarrollo / formacion
Seleccion de personal

Gestion del desempefio

¢ La tipologia de la formactdn que se da en las entidades aseguradoras tiene por

objeto:
La adquisicion sistematica de conocimientos y habilidades 87%
Programas esporadicos de desarrollo de competencias 49%

Acciones sistematicas de formacion en comportamientos/competencias ~ 38%

¢ Los sistemas de Gestion del Desempefio se revelan como la herramienta mas
utilizada para medir el desarrollo, si bien en funcidon de colectivo destinatario del
mismo se observa un uso mayoritario de distintas técnicas de formacion/desarrollo.
Directivos: Programas de Escuelas de Negocio

Mandos Intermedios: Asignacion de nuevas responsabilidades

Técnicos y Comerciales: Talleres de Desarrollo de competencias en grupo.

¢ Ll nimero medio de horas de formacion (33 horas por empleado) y el gasto de
formacion (3,14% de la masa salarial) revelan un esfuerzo inversor intenso y, en
general, por encima de la media de otros sectores, en la capacitacion de los
profesionales del sector.

5. Retribuciones

¢ Los principales criterios utilizados por las compafiias aseguradoras para fijar la
Retribucion Fija son:

Nivel de responsabilidad asumido en el puesto.
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APENDICE 11 (continuacion)

Desempefio en el puesto ocupado.

Mantenimiento de la equidad interna dentro de la organizacion.

s El 95% de las compaifiias aseguradoras tienen implantado sistemas de Retribucion
Variable, siendo los colectivos en los que esta modalidad retributiva tiene mas
incidencia:

Comerciales, hasta un 50% del salario fijo.

Directivos, hasta un 30% del salario fijo.

¢ Los sistemas de Retribucion Variable a lLargo Plazo, modalidad retributiva
destinada principalmente a fidelizar y a motivar al personal destinatario —
principalmente directivos — v que se beneficia de ventajas fiscales, empieza a tener
cabida en las entidades aseguradoras. Actualmente, disponen de esta tipologia de
sistemas de retribucion aproximadamente un 25% de las mismas. Sus modalidades
mas habituales son las aportaciones a pensiones vinculadas a objetivos,
normalmente trianuales, y las opciones de compra de acciones.

» (Casi un tercio de las compafiias aseguradoras disponen o tienen previsto disponer en
fos proximos 12 meses de planes de compensacion flexible, adaptados a las
caracteristicas y demandas del individuo.

e El60% de las compafiias disponen de sistemas de prevision social complementario
independiente de las prestaciones establecidas en el Convenio Colectivo General.
La modalidad de instrumentacién mayoritaria son los Planes de Pensiones
{presentes en el 69% de las empresas), v en un segundo plano el contrato de seguro
no imputado (presente en el 35% de las empresas).

6. Relaciones laborales

a, Instrumentos de negociacion

Convenio Colectivo General 82%
Convenio Colectivo de empresa 18%
Acuerdos o Pactos de empresa 69%

b. Materias resuladas

Jornada laboral v horario 59%
Condiciones de trabajo 33%
Retribucion 31%
Clasificacion profesional 23%

Otros 15%
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APENDICE [ (continuacién)

7. El papel de la funcion de Recursos Humanos
e En la actualidad se aprecia que el departamento de Recursos Humanos ha superade
de forma mavoritaria su exclusiva dedicacion a las funciones de administracion de
personal y de relaciones laborales.
» El futuro de la funcion de Recursos Humanos en el Sector va orientada a:
Ser socio fundamental del negocio, alineando y responsabilizandose de que la
gestion de los Recursos Humanos sea acorde con la estrategia, cultura y procesos
de la organizacion.

Aportacion de forma proactiva a otras areas de la organizacion.

Implicacion directa en el desarrollo del negocio y en la implantacion de la
estrategia.

* La tendencia anterior se ve confirmada por la mayoritaria presencia del Director de

Recursos Humanos en el Comité de Direccion v su dependencia directa del Director
General o del Consejero Delegado.

Director Recursos Humangos

Presencia del Director de Recursos Humanos en ¢l Comité de Direccion  84%

Dependencia directa del Director General/Consejero Delegado 92%

* Se vislumbra una creciente tendencia a contratar con terceros actividades propias de
la funciéon de Recursos Humanos, principalmente en materia de formacion y
seleccion. Por el contrario, las actividades que menos se contratan con terceros son
aquellas referidas a la evaluacion del desempeiio v al desarrollo de personas.



