1. Diagnosis de la competitividad en la empresa aseguradora:
su estrategia y organizacion

Del examen llevado 2 cabo en el capitulo V sobre la posicién y trayectoria
de las empresas de seguros en Espafia se deduce la magnitud de los retos que
se presentan a las companias. Un mercado, el europeo, mas libre para estable-
cerse y prestar servicios, con mayor cualificacién en los competidores y que
exigird respuestas comprometidas a retos tales como éstos:

* Alcanzar un tamano adecuado o bien especializarse en seguros con alto
potencial de mercado.

* Buscar acuerdos estratégicos que permitan la concentracién empresarial o
la convergencia de intereses comerciales.

* Mayor dermanda en servicios complementarios a} seguro.
* Mejorar la eficiencia empresarial y flexibilizar las estructuras organizativas.

Las empresas han de provocar cambios de orientacién en sus estrategias y
estructuras organizativas tales que permitan un nuevo zjuste de cada entidad al
entorno espafiol comunitario, asi como a un nuevo «orden» en la oferta de
productos, servicios y canales de venta.

En este contexto, estrategia y organizacion se configuran como dos elementos
clave que ha de manejar el alto directivo de las companias aseguradoras.

En el capitulo que nos ocupa se estudiarad cada uno de estos factores como

‘4 respuesta a los retos enunciados, ya que es en cada grupo empresarial donde se

promueven estrategias directivas y sistemas organizativos que contribuyen al

éxito o al fracaso del mismo. Por wltimo, también se analizari la congruencia y

caracteristicas de la relacién presente y futura entre las estrategias y la organi-
zacion de las companias de seguros en Espana.
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1.1. Etapas y modelos de trabajo para la investigacion

La investigacién llevada a cabo segiin la metodologia expuesta en los obje-
tivos iniciales del libro y reflejada nuevamente en la figura VL1, traslads el
analisis doctrinal (b) a la empresa de seguros en Espafia (d), cuyas caracteristicas
ya se examinaron en el capitulo V.

MODELO TEGRICO: ANALISIS EMPIRICO

Mercado - Competencia (d)
Modelo tedrico Entomos (<) (d) Inatitucién
* Competitvad |__g,| Estrategia * organizacién (b) | —> I Empresa de seguros |
Dimensiones (a) ) Regulacion
] Cultura empresarial Productas - Senicios

v v

MODELO DE COMPONENTES ESTRATEGIA - ORGANIZACION
Empresas aseguradoras

! !

ANALISS EMPIRICO: Compmstividad, eatratdgia'y
omanizadon(h) -

Figura V).1.

El estudio de la empresa de seguros, su mercado y sus caracteristicas com-
petitivas se orientaron hacia la tipificacién de estrategias y organizaciones, de-
sembocando en la propuesta de sendos modelos de componentes (e) para las
compaiiias de seguros. En la figura VI.2 se reproducen nuevamente las variables
incluidas dentro de los factores organizacién y estrategia para las empresas
objeto de este estudio.

Las variables que se presentan en la figura VI.2 constituyen el paradigma
utilizado para llevar a cabo la investigacién empirica sobre una muestra de
compafiias de seguros establecidas en Espafia, tltima etapa de la investigacién
presentada en este trabajo (fase f de la fig. VL.1).

1.2, Estudio empirico: encuesta a las empresas de seguros en Espania

En el mes de septiembre de 1992 se llevé a cabo el trabajo de campo sobre
una encuesta/cuestionario dirigida a la presidencia o direccién ejecutiva de 360
compafiias de seguros en Espana, es decir, la prictica totalidad del mercado en
seguro directo, excluidas las empresas en liquidacién o marginales. Dicha en-
cuesta se planted como una reflexién sobe 217 variables investigadas de las que
se pedia opinién. La consulta se extendié a dos periodos de tiempo, la década
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MODELO DE COMPONENTES: ESTRATEGIA-ORGANIZACION

COMPONENTES ESTRATEGICOS
EN LAS INSTITUCIONES _
ASEGURADORAS EN ESPANA

COMPONENTES ORGANIZATIVOS
EN LAS INSTITUCIONES _
ASEGURADORAS EN ESPANA

Nivel global

1. Orientacién al crecimiento en Es-
pafia. ¥

Qrientacién al crecimiento fuera
de Espana.

Acuerdos de concentracién.
Diversificacién en productos ase-
guradores. +

Diversificacidn en servicios. +
Orientacién a la competitividad en
precios.

Orientacién a la calidad.
Orientacién a la rapidez de res-
pusesta.

Lol e

oN oG

» Divarsidad de negocio

1. Por ramos.
2. Por servicios complementarios.
3. Por dmhitos geograticos.

e Forma y tamafio empresarial

Forma juridica.

Origen de propiedad.
Numero de empieados.
Volumen de actividad.

PQON=

Nivel funcional

1. Enfocados al cliente: seleccién de
segmentos y de riesgos. ¥
Orientados al marketing.
Qrientados a la productividad.
Resolucioén rapida de siniestros.
Solvencia. +

Recursos humanos. +

oA LN

* /nstrumentos de integracién y dirsc-
cidn
1. Planificacion.
2. Objetivos.
3. Camités y otros.

» Descentralizacidn

1. Grado de centralizacién/descen-
tralizacion.

2. Tipo de decisiones centralizadas.

3. Concentracién de personal.

* Formas organizativas

Funcional.

Divisional por unidades de negocio.
Divisional por areas geograficas.
Matricial.

Holding.

kR~

Figura VI.2.

transcurrida entre 1980 y 1991 y la inmediata, 1992-2000, recogiendo las expec-
rativas empresariales acerca de un periodo crucial para la economia espafiola

(Acta Unica Europea).

Las respuestas alcanzaron a 42 grupos de compafiias (5! entidades), un
14,2 % sobre el total de las empresas elegidas. Estas compaiias representan
con sus primas el 24,6 % del sector asegurador directo espafiol, segin informa-
cién de la Direccién General de Seguros en 1991,

Otros datos obtenidos de la ficha técnica enmarcan las caracteristicas de la

muestra:
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* Se trata de un colectivo empresarial, del que el 66,6 % tiene una anti-
giiedad de miés de 25 afios en Espana y un 30 % menos de 15 afios.

El 40,4 % de los encuestados poseen participacién extranjera en su accio-
nariado, del que un 80 % alcanza el 50 %.

La forma juridica institucional es la sociedad anénima en un 77 % de las
empresas, el resto tiene la forma mutualista.

La distribucién del tamano de las empresas en la muestra, por nimero de
empleados es:

® 21 % de empresas con mas de 1,000 empleados.
® 11 % de empresas entre 500 y 1.000 empleados.
® 68 % de empresas con menos de 500 empleados.

En cualquier caso y dadas las caracterfsticas de la encuesta, los resultados
han de tomarse sélo como un juicio manifestado por estos altos representantes
del secror frente a la situacion de sus empresas y del mundo asegurador en
Espafia.

La encuesta se dividié en cinco partes:

I. Factores integrados en la dimension institucional de la empresa. Se
trata de los elementos referenciales que caracterizan cada empresa en
el sector.

II. La organizacion de las entidades: componentes que condicionan la
organizacion, sistemas de coordinacidn y distribucién del poder en
Ja empresa.

1L} Estrategias de las empresas de seguros: entorno, estrategias directivas
y funcionales.

IV. Factores instrumentales empleados por la direccién de las empresas:
recursos humanos, controlling e inversiones.

V. Ficha téenica

La encuesta incluia preguntas més amplias que el objeto mismo de esta
investigacién, para su utilizacién en otros trabajos del Instituto de Direccién y
Organizaciéon de Empresa, de la Universidad de Alcalid. En el anexo II se
reproducen los apartados mas significativos del cuestionario.

Los resultados obtenidos en la consulta se trataron estadisticamente por dos
vias, en primer lugar a través del anilisis descriptivo de frecuencias y valores
medios de las respuestas, factor a factor (apartados 2 2 6 de este capitulo) y en
segundo considerando el conjunto de las variables esenciales estratégico-organi-
zativas (apartado 7) que ayudan a configurar agrupaciones de empresas con
comportamientos analogos esperados.

El primer anilisis més detallado permitié obtener una visién global de las
caracteristicas directivas de la empresa de seguros y fue enriquecido, ademas, a
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través de nuevas segmentaciones estadisticas segiin el tamafio empresarial, usan-
do una medida de la complejidad organizativa de cada compafiia con el cricerio
del nimero de empleados por grupo:

e Complejas: mds de 500 empleados en el afio 1992.
¢ Sencillas: menos de 500 empleados en el afno 1992.

El segundo estudio permitié inferir los grupos de empresas que utilizan o
van a utilizar una cierta tipologia estratégica u organizativa y sus relaciones
mutuas.

En los siguientes apartados se incluyen las conclusiones mas significativas del
anilisis empirico ordenado segiin los siguientes apartados:

a) Sistemnas e instrumentos directivos como referencia competitiva.

b) Vision que el alto directivo tiene de los entornos que afectan al seguro.
NG . . -,

¢) / Estrategias y organizacién empleadas por las empresas.

N L, . . ‘s .
. d)) Grupos estratégicos y organizativos: relacién entre ellos para la entidad
aseguradora espafiola.

El tratamiento de las contestaciones a preguntas de caricter cualitativo se
lleva a cabo mediante ponderacidén de cada respuesta entre valores de 1, valor
muy poco importante a 5, valor muy importante.

2. Entidad aseguradora: cultura corporativa y sistemas directivos

A continuacidn se destacan Jos factores relevantes de cada variable segin el
nivel y representatividad de las respuestas’, asi como la evolucién esperada de
los mismos en el periodo 1992-2000.

En todos los casos reproducimos fa lista de las variables que han obtenido
como media en uno de los periodos estudiados puntuaciones 4 o 5 (importante
o muy importante), como mads significativas de la trascendencia concedida a la
misma por los encuestados.

2.1, La institucion aseguradora: sus valoves representativos

La encuesta planteaba un andlisis acerca de los valores que predominan a la
hora de identificar cada empresa aseguradora. Las respuestas se resumen, para
los dos periodos que constituyen el marco temporal de la encuesta, en la fi-
gura VL3,

! Empleamos la frecuencia porcentual de las respuestas que con mayor intensidad califican al
factor estudiado, asi como la mediana de la puntuacién obtenida como mejor estimador estadistico
para distribuciones de caricter ordinal.
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VALDORES PREDOMINALES EN LA IDENTIFICACION EMPRESARIAL

% de respuestas Orden dg
Variable Periodo | Puntuacion mediana con puntuacidn importancia
1 2 3 4 S | superioraimponante futura
Confianza que inspira 92-00 5 03% 2

Calidad de servicio 9200 08% 1
- 7%
magncamaca | 25} | M_., s

. 80-91 47%
Innovacién de la oferta 92_00 4 Boa/: 32
Identificacién de los 80-91 =4 60%
recursos humanos 92-00 1%
Figura VI.3.

Los directivos encuestados opinan que el valor mis importante {con un 75 %
de respuestas) es la confianza que debe inspirar su institucién a la clientela, ya
que vender seguros es vender una expectativa de futuro. Este valor va seguido
de la calidad de los servicios vendidos (un 63 % en la actualidad) y de la
identificacidon y compromiso de los recursos humanos, propios y/o agentes, que
intervienen en la produccién aseguradora, con un 60 %.

Sin embargo, el cambio mis significativo que debe darse en el préximo
decenio, en opinién de los encuestados, es la predominancia de la variable
calidad de prestaciones, que, con un 98 % de apoyo, debe ser, sin lugar a dudas,
el valor mas significativo, todo ello sin perder fuerza en la confianza. Un 80 %
de los encuestados estan de acuerdo también en que, en el futuro, sus empre-
sas deben mejorar notablemente la capacidad innovadora como adaptacién a un
entorno cambiante.

Segmentada la muestra segtn el grado relativo de complejidad organizativa
de las compaiiias afectadas y dentro del factor «valores predominantes para la
identificacién empresarial», el tratamiento estadistico no encontré diferencias
significativas dignas de resaltarse, salvo que en las empresas complejas (mds de
500 empleados) hoy la marca es una variable identificativa importante, con un
58 % de las respuestas, mientras que para las empresas sencillas no alcanza esta
importancia, con un 23 %, siendo, sin embargo, un valor «deseado» como im-
portante o muy importante para el préximo periodo (hasta un 56 % de res-
puestas).

Otra cuesrion planteada era la relativa a la cultura empresarial, las variables
mds representativas para la corporacion aseguradora y su cambio esperado.

En la figura V1.4 se han reflejado las tres orientaciones que los encuestados
consideran importantes o muy importantes para alguno de los periodos se-
falados.
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FACTORES RELEVANTES DE LA CULTURA EMPRESARIAL
EN LA EMPRESA ASEGURADORA ESPANOLA

% de respuestas Orden de
Variabla Perlodo | Puntuacién mediana con puntusacion imponancia
1 2 3 4 5 superior a importante futura
Origntancién a 80-91 &I 43% )
resultados 92-00 4 83%

Orientacién a clientes 80-91 1'5 60% 19
medios y pequenos 92-00 90%
Orientacién a la

) A 80-91 40%
integracién del 92-00 =334 88% 2

personal propio

Figura V1.4.

Entre los factores relevantes de la cultura empresarial, para el toral de la
muestra y en la década que ya ha transcurrido, unicamente sobresale la orien-
tacién hacia la actuacion empresarial hacia los clientes medios y pequefios, con
un 60 % de los encuestados. Ademds creen que este factor acenturard su tras-
cendencia, con un 90 % de respuestas, como factor clave de futuro. Le seguiran
en importancia la integracién del personal propio (88 %) y una mayor orienta-
ci6én hacia resultados.

En la comparacién entidades complejas-entidades sencillas no cabe ninguna
diferencia destacable, tan sélo cabe citar que en las entidades mis complejas la
orientacién predominante en la actualidad para el comportamiento de su perso-
nal lo ha constituido el enfoque hacia la consecucién de resultados, con un 67 %
de respuestas, y ello se veri acentuado en los préximos afios, hasta alcanzar una
puntuacién maxima (valor 5, muy importante) en el futuro inmediato, segiin
opina el 92 % de los encuestados en estas entidades mayores.

2.2.  Caracteristicas del sistema directivo

Las variables estudiadas conforman un conjunto de factores relacionados con
el comportamiento directivo y su disposicién al cambio.

En la figura VL5 se resumen las mds significativas.

Tanto en las empresas de estructura «compleja» como «sencilla», la situacién
de partida con respecto al estilo directivo es muy diversa, reflejindose una cierta
transicién que en la mayoria de los casos no caracteriza especialmente el sector,
aunque se observa una clara tendencia al cambio del estilo hacia modos consul-
tivos un 68 %, y sobre todo participativos, con un 88 %.

Las estructuras actuales tienen un cierto componente centralizador de las
decisiones (s6lo consideran descentralizada su empresa un 36 % de los encues-
tados), que se espera cambie con una suave y mayor descentralizacién (hasta un
63 %). Esta tltima tendencia es mas acusada en las empresas con mayor grado
de complejidad, ya que la respuesta importante o muy importante a la pregunta
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CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DIRECTIVO ASEGURADOR
% de respuestas Orden de
Variable Periodo | Puntuacién mediana con puntuacion importancia
1 2 3 4 5 | superioraimportante | para el futuro
Estilos de direccion
predominante 80-91 279,
« Consultivo: escuchar | g2-00 & 4 68“/:
80-91 43%
* Cooperativo: participar| g2-00 & 4 88% ®
Tendencia a la 80-91 36%
descentralizacién 92-00 El 4 63% (a)
Flexibilidad de la 80-91 29%
estructura directiva 92-00 &4 67%
Organizacion que 80-91 &‘4 26% 30
estimule la innovacién 92-00 69%
; ; 80-91 Els 50% o0
Trabajo en equipo 92-00 4 79%
Directivos procendentes | 80-91 4 53%
del sector 92-00 3 48%
(a) Empresas «compiejas» {(mayores de 500 empleados)
Tendencia a la 80-91 :4_' 75%
descentralizacion 92-00 45 92%

Figura VI.5.

sobre descentralizacién alcanza en la actualidad el 75 % de las situaciones ana-
lizadas y aiin aumentard mis, hasta un 92 % de los casos. Complejidad organi-
zativa y tendencia a la descentralizacién estdn claramente relacionadas, como se
podia presumir.

Otras caracteristicas que aumentardn su importancia en los sistemas directi-
vos de la futura empresa de seguros serin la flexibilidad al cambio (un 67 %),
el estimulo a la innovacién (69 %) y el trabajo en equipo (hasta un 79 % de
respuestas).

La tnica caracteristica que se mantiene o baja es el origen laboral de los
directivos que, aunque proceden en su mayoria del propio sector, la tendencia
actual es la disminucién de la importancia de esta variable, hasta un 48 %.

2.3, Conclusiones acerca de la cultura corporativa y los sistemas directivos
de las entidades aseguradoras en Espafia

Resumimos las caracteristicas mas significativas del andlisis global de las
respuestas dadas por los directivos, indicando la frecuencia porcentual superior
a «importantey.
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VALORES PREDOMINANTES

HASTA 1991 % | DESDE 1992 %
1.° Confianza 75 | 1.° Calidad 98
2.° Calidad 63 | 2.° Confianza 93
3.2 Identificacién de los recursos humanos | 60 | 3.° Innovacién 80
CULTURA EMPRESARIAL

HASTA 1991 % | DESDE 1992 %
1. Orientada a los clientes 60 | 1.* Orientada a los clientes 50
2.° Orientada a los resultados 43 | 2.° Orientada a integrar los recursos

humanos 88

3. Orientada a integrar los recursos
humanos 40 13.° Orientada 2 los resultados 83

Entidades complejas

Orientada a los resultados 67 | Orientada a los resulrados 92

SISTEMA DIRECTIVO: CARACTERISTICAS

HASTA 1991 % | DESDE 1992 %
1.° Directivos procedentes del sector 53 | 1.° Estilo participativo 88
2.° Trabaja en equipo 50 | 2.° Trabajo en equipo 79
3.° Estilo participativo 43 | 3.° Estimulo en la innovacion 69

Entidades complejas

Descentralizadion 75 | Descentralizacion 92

3, Instrumentos empleados en los sistemas de direccion
de las entidades aseguradoras

El andlisis de los resultados de los instrumentos directivos empleados en las
empresas de seguros constituye, junto a sus valores institucionales, una nueva
referencia del marco «interno» en el que se cimentara la competitividad de sus
companias.
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3.1. Planificacion plurianual

Sélo el 55 % de las empresas encuestadas realiza en la actualidad un plan
estratégico, aunque el 88 % estd convencido de su uso a partir de 1992. Tan
s6lo en el segmento de mayor complejidad organizativa, con empresas de mds
de 1.000 trabajadores, existe hoy un uso habitual de la planificacién empresarial.

Los apartados mas importantes que incluyen los planes estratégicos empre-
sariales son:

a) Actividad comercial
b) Resuliados de cada unidad de negocio
¢} Gestién aseguradora. Productividad.

Se destaca una tendencia al alza de la planificacién en las empresas «com-
plejas» por unidades de negocio, como enfoque principal.

En opinién de los directivos, la orientacién de la planificacién viene marcada
claramente, tanto en el periodo 1980-1991 como en 1992-2000, por la impor-
tancia estratégica del negocio, entendido como «ramo asegurador» (en un 82 %
de los casos para la préxima década) asi como, en segundo lugar, de acuerdo
con criterios de segmentacién geogrifica.

La figura VL6 representa los valores con puntuacidn superior a 4, es decir,
con importancia o mucha importancia:

ORIENTACION DE LA PLANIFIACION ESTRATEGICA EN LAS ENTIDADES DE SEGUROS

% de respuestas Orden de
Variable Periodo | Puntuacién mediana con puntuacion importancia
1 2 3 4 5 | superioraimportante | parsa el futuro

amolnegodi o300 | — a2 1
ramo/negocio 92-00 S 82%

En el nivel 80-91 =4 67% o
territorial 82-00 74% 2

Figura VI.6.

La conclusién es que para la planificacién empresarial y sin diferencias
apreciables por tamafio o complejidad de la empresa encuestada, partiendo de
una situacion contraria, adquirird una relevancia mayor la unidad estratégica del
negocio, aqui representada por el ramo de productos, que el 4rea territorial.

Orras caracteristicas que rodean los sistemas de planificacién en las empresas
de seguros espafioles son:

a) La responsabilidad directa de la confeccién del plan que corresponderia
al director de negocio en un 60 % de los casos aunque, especialmente
en empresas grandes, colaborando con unidades de planificacién (67 %
de las respuestas) y control de gestién (12 % de los casos). La situacién
es practicamente igual a la de los dltimos afios, con una cierta tendencia
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futura al aumento de las instancias organizativas de apoyo que colaboran
en la realizacién del plan estratégico.

b) El grado de compromiso de los directivos del sector con la planificacién,
medido a través de la vinculacién a sus resultados, para todos los seg-
mentos y casi sin diferencias por el tamano empresarial, ha dado una
respuesta positiva hasta 1991 sélo en un 65 % de los casos y a partir de
1992 se espera que aumente en importancia, segin un 95 % de los
encuestados.

¢) La frecuencia de la revisién de resultados en relacién con el plan en la
mayoria de las entidades se encuentra comprendida entre 1y 3 meses
en un 59 % de los casos. Se espera acortar estos tiempos, ya que el 97 %
de las respuestas acerca de la década en marcha esperan revisar estos
resultados con frecuencias comprendidas entre una semana y tres meses,

3.2.  Direccion por objetivos (DPO)

A la pregunta formulada con respecto a la existencia de métodos de coordi-
nacién basados en sistemas formales de direccién por objetivos, la totalidad de
la muestra obtiene la siguiente respuesta:

1980-1991 1991-2000
ST 32% 81 %
NO 68 % 19 %

Proporciones que se mantienen tanto para las empresas «complejas» como
de estructura «sencilla». Hacemos notar la elevada proporcién de compafiias que
no poseen en la actualidad estos sistemas de coordinacién, pese a su voluntad
futura de cambio.

Este hecho se complementa con otras referencias incluidas en la encuesta,
aungue sus tesultados no los hacemos figurar en esta investigacién, como son
la poca relevancia de los sistemas de «direccién por objetivos» usados como
criterios salariales para la retribucién de los directivos, etcétera.

3.3.  Recursos humanos

La existencia de una unidad organizativa especializada en los asuntos de
personal, aun siendo mayoria (73 %) quienes opinan que la tendrin antes del
ano 2000, lo cierto es que en 1991 sélo la tienen un 34 % de las empresas de
la muestra. Tan sélo en las empresas calificadas como «complejas» ya la tienen
en un 59 % de los casos.

Con respecto a }os asuntos que mayor importancia se concede para que se
ocupen dichas unidades en el futuro, las respuestas han sido:
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1.> Politica salarial 91 % de los encuestados
2.° Anilisis y valoracién de los puestos de trabajo 89 % de los encuestados
3.° Seleccién de personal 79 % de los encuestados
4.° Formacidn y entrenamiento 75 % de los encuestados

Otras caracteristicas sefialadas al menos como importantes por los encuesta-
dos en relacién con su politica presente y futura de recursos humanos se refleja
en la figura V1.7,

CARACTERISTICAS RELEVANTES DE LA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
% de respuestas
Variable Periodo | Puntuacion mediana con puntuacién
1+ 2 3 4 5 | supenoraimportante
Método de cobertura de puestos de
trabajo: personal promocionado ggg; 5 4 ?g:f
interiormente ) °
Método de desarrollo profesional.
s mporante e | m—
Programas de formacion °
Criterios para fijar la politica retributiva
* Capaci | 5200 | T, S
Capacidad prc;Lesnonal 2-00 5 9%
* Resultados de la actividad 81-91 47%
20 92-00 EM 80%
* Valoracién del puesto trabajo 81-81 & 43%
3 92-00 4 70%
Figura V1.7.

Los encuestados dan mucha importancia futura sobre todo a los métodos
de cobertura de puestos de trabajo a través de la promocién interior (72 %)
y de la formacién (64 %), siendo la capacidad profesional (92 %) y los resultados
propios en la actividad (80 %) los criterios relevantes futuros para definir la
politica retributiva.

Por (iltimo, hoy sélo un 48 % de las entidades encuestadas tienen sistemas
de incentivos vinculados a resultados para la alta direccién, esperando que esa
tendencia se altere pasando a un 73 % en el futuro.

3.4. Riesgos y controlling

Las decisiones de las empresas de seguros en sus riesgos mas caracteristicos,
como veremos en el analisis siguiente, ha tenido una orientacién esencialmente
centralizada para el conjunto de la muestra. Sélo un factor de los sefialados en
la figura VI8 se entiende que estari claramente descentralizado en la préxima
década, la politica de los agentes, con un 51 % de respuestas superiores al valor
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4 (descentralizado) y 5 (muy descentralizado), partiendo de un 35 % en el
periodo anterior.

CENTRALIZACION/DESCENTRALIZACION DE LA TOMA DE DECISIONES

EN LAS EMPRESAS ASEGURADORAS

(1 = muy centralizada; 5 = muy descentralizada)

(a) Total de empresas

% de respuestas
{menorfigual 2) (mayor/igual 4)
Variable Periodo | Puntuacién mediana | % con puntuacion | % con puntuacién
inferior a inferior a
«centralizada» «descentralizada»
1 2 3 4 5 100 75 50 25 0|0 25 50 75 100
- . 80-91 84
Poilitica de tarifas 02-00 52 E
- 80-91 5 66
Politica de reservas | 5 o EI 2 59=
s 80-91 61
Politica de seleccién | 80-81 5 S0
de riesgos 92-00 E 3 4E
o 80-91 35
Politica de gestién 80-81 3 39
de siniestras 92-00 5 41
e 80-91 1 73
Politica de reaseqguro 92-00 ! =
Politica de 80-91 !1 77=
invarsiones 92-00 78
Politica de recursos | 80-91 61
humanos 92-00 El 1,5 57=
(b) Empresas complejas (mayores de 500 empleados)
Politica de seleccién | 80-91 & 5
de riesgos 92-00 4 ESS

(1 = muy centralizada, 2 = centralizada, 3 = algo descentralizada, 4 = descentralizada, 5 = muy descentralizada)

Figura V1.8.

En su conjunto, la gestion mas centralizada en todos los segmentos de

empresas se encuentra en:

¢ Politica de inversiones
e Politica del reaseguro
e DPolitica de tarifas: con signos de cambio, especialmente en las empresas

mis compleja

S.
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Con respecto a las decisiones relacionadas con la seleccién de riesgos?,
las empresas de mas de 500 empleados tienden a la descentralizacién de este
importante elemento de direccién (subiendo de un 45 a un 55% de res-
puestas).

El tltimo factor instrumental incluido en la encuesta se refiere al contro-
lling.

Esta funcién sélo existe como tal en el 36 % de las empresas sencillas, con
una tendencia general hacia la creacion de una unidad especializada en la
empresa:

Empresas «complejas»  Empresas «sencillas»

Existe 80-91 75 % 36 %
92-00 83 % 64 %
No existe 80-91 25% 64 %
92-00 17 % 36 %

La unidad, por el momento, tiene caracteristicas fuertemente centralizadas
y las misiones mas importantes que se le asignan para la década 1992-2000 son:

1.° Preparar la informacién para la direccién (54 % de respuestas).
2.° Servir de soporte para las decisiones directivas (53 % de respuestas).

Con respecto al sistema informatico sélo un 49 % de los directivos encues-
tados piensa que es el adecuado para su actividad, de ral manera que un 86 %
espera alcanzar ese estado de adecuacién en los préximo afios.

3.5. Politica de inversiones

Mds de un 82 % de los encuestados indican que se trata de decisiones muy
centralizadas, siendo aiin pocos los grupos empresariales que tienen o creen
que tendrdn sociedades especializadas en la gestién de los activos (entre un 26
y un 35 % de los encuestados), norindose tnicamente una cierta tendencia
a la creacion de sociedades para la «gestién de patrimonio inmobiliario».

En lo que respectz a la importancia en la configuraciéon de la politica de
inversiones, la empresa de seguros, en parte siguiendo las normas de cautela
marcadas por la legislacion, encuentra sus principales carteras en el siguiente
portafolio (fig. VI1.9):

Los valores més importantes son los de la renta fija del Estado, seguida de
los activos de tesoreria y de los valores privados de renta fija.

* Expresion usada para indicar la fijacién de criterios de aceptacion en la suscripcion de riesgos.
Al contrarar los seguros una politica estricta, se espera sea acompanada de una menor probahilidad

de siniestralidad.
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CONFIGURACION DE LA CARTERA DE INVERSIONES
% de respuestas Orden de
Variable Periodo | Puntuacién mediana con puntuacién importancia
1 2 3 4 5 importante para el futuro
enta fija del Estado 92-00 7% 12
. . 80-91 47%
Activos de tesoreria 92-00 & 4 §7% 28
Vaiores de renta 80-31 3 31%
fija privada 92-00 — 40% &
. . 80-91 3 29%
Bienes inmuebles 92-00 = 30% 42
Figura VI.9.
3.6. Conclusiones. Instrumentos directivos empleados
en empresas de seguros
Resumimos las caracteristicas mas significativas relativas a los instrumentos
usados:
PLANIFICACION EMPRESARIAL
HASTA 1991 %" | DESDE 1992 %'®
Realiza un plan 55 | Realizarda un plan 88
Orientada al negocio 61 | Orientada al negocio 82
RECURSOS HUMANOS
HASTA 1991 %2 | DESDE 1992 %
Existe unidad organizativa 34 | Existira unidad organizativa 73
POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
1.° Politica retributiva segin capacidad | 66 | L.° Politica retributiva segiin capacidad | 52
del individuo del individuo
2." Promocion 55 | 2.° Politica retributiva segin resultadas | 80
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CENTRALIZACION/DESCENTRALIZACION

HASTA 1991 % | DESDE 1992 Y%

h

Centralizacion mixima Centralizacion mixima

& Inversiones 77 | ® Inversiones 78
e Reascguro 73 | ® Reaseguro 73
e Reservas 66 | & Reservas 59
e Tarifas 64 | & Recursos humanos 57

121

Cierta descentralizacion Cierta descentralizacion

® Agentes 35 | & Agentes 51

Empresas complejas

I

Crerta descentralizadion Cierta descentralizacion

e Seleccién de riesgos 45 | » Seleccién de riesgos 55

"' ®, Respuestas con consideracion inferior a «centralizada» (2) en la valoracion que hace ef directivo

"' % Respucstas con consideracién superior a «descentralizada» (4).

CONTROLLING
HASTA 1991 % | DESDE 1992 %
Existe. O Existird D
o Entidades sencillas 36 | ® Entidades sencillas 64
= Entidades complejas 75 | » Entidades complejas 83
INVERSIONES
HASTA 1991 %> | DESDE 1992 %'
1.° Deuda del Estado 92 | 1. Deuda del Estado 87
2.9 Activos tesoreria 47 | 2.° Activos de tesoreria 57
3.9 Renta fija privada 31 | 3.° Renma fija privada 40

4. El entorno asegurador

La encuesta plantea una valoracién de los potenciales estratégicos que
representa el entorno para el empresario de seguros espafol, sus atractivos
y tiesgos, asi como las caracteristicas de sus competidores. Ello tanto en la
vertiente espafola como internacional.

Para los mercados exteriores y en el caso de las empresas que, pertenecien-
do a un grupo multinacional, sélo atienden al mercado espafiol, la opinién
reflejada se refiere a la visién internacional del grupo matriz.
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4.1. Mercados internacionales no comusnitarios

En general se trata de zonas geograficas sobre las que el empresario esparol
no opina que hayan representado ninguna oportunidad para su empresa en el
pasado’, ya que un 68,5 % del total valoran como «poco o muy poco impor-
tante» esta irea para su empresa. Ello mejora muy poco en las empresas de
«mayor complejidad», de tal manera que un 50 % sigue opinando lo mismo.

Con respecto al futuro {periodo 1992-2000), la posicién es igualmente
pesimista para las empresas «sencillas» con mediana 1, un 70% lo valoran
€Omo entornos muy poco o poco importantes, y algo menos para las empresas
mds «complejas, mediana 3.

ESPACIO EXTERIOR NO COMUNITARIO

Variable Periodo Puntuacién mediana
1 2 3 4 5

Total de empresas 80-91
Oportunidades de negocio 92-00

I

Atractivos (empresas con interds: contestan el cuestionario el 52%)

i 80-91 3
¢ Seguro directo 92-00 5
« 80-91
Reaseguro 92-00 "
Empresas senciflas 80-91 ! 1
Opartunidades de negocio 92-00
Empresas complejas 80-91 25
Oporunidad de negocio 92-00 5 3
Atractivos 80-91 3
= Seguro directo 92-00 =
80-91 3
¢ Reaseguro 92-00 =

(1 = muy poco importante, 2 = poco importante, 3 = cierta impartancia. 4 = importante, 5 = muy importante)

Figura VI.10.

El mayor atractivo que dichos mercados tienen es el seguro directo y sélo
para las entidades calificadas como «complejas» entrard con cierta importancia,
mediana 3, el reaseguro para el periodo 1992-2000.

' Ya dijimos en paginas anteriores que el tinico grupo asegurador con inversiones empresariales
significativas en el continente americano es MAPFRE.
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* En lo concerniente a las dificultades que representan dichos mercados
para la empresa encuestada, las tres respuestas mis frecuentes, ordena-
das por su niimero, para ambos periodos temporales e incluso para todos
los tipos de empresas son:

1.> Falta de tamafio empresarial.
2.° Falta de infraestructura empresarial.
3.° Falra de percepcién de riesgos en mercados lejanos.

* Las caracteristicas que mejor definen a los competidores internacionales
no comunitarios, asi como la expectativa de cambio en el préximo dece-
nio se resume en la figura VI.11.

CARACTERISTICAS PRDOMINANTES
(IMPORTANTE O MUY {MPORTANTE) DE LOS COMPETIRODRES
INTERNACIONALES «<NO COMUNITARIOS»
% de respuestas Orden de
Variable Periodo | Puntuacion mediana con puntuacién importancia
1 2 3 4 5 superior a importante | para el futuro
Todas las empresas 80-91 4 52% o
« Gran imagen y tradicién| 92-00 = 85% !
= [nfraestructura
o 80-91 4 54%
multinacional 92-00 = 62% 2
consolidada
~Mayoria del volumen de
e - 80-91 45% o
negocio: seguro directo 92-00 & 4 58% 3
¢on sy «marca»
. 80-91 33%
Compatiias locaies ono0 | I 50%
{1 = muy poco importante, 2 = poco importante, 3 = cierta importancia. 4 = importante, 5 = muy importante}
Figura VI1.11.

Se ponderan de forma sobresaliente las cualidades de las empresas con
imagen y tradicion, gran infraestructura y cuya marca representa la identifica-
cién principal de su oferta.

4.2, Mercado comunitaric

Las oportunidades del espacio comunitario son vistas por los empresarios
que han contestado la encuesta con cierto escepticismo, tanto en el pasado
como en la proxima década. Ni el crecimiento actual de su mercado, de cuya
importancia sélo afirma ser importante o muy importante (valor medio 4 o 5)
un 32 %, ni del esperado para la préxima década, con respecto a la cual la
respuesta es aun mds baja, con un 22 % de afirmaciones que parecen apoyar
que exista una visién «interesada» hacia los mercados europeos. Ademais esto
se subraya a la hora de juzgar la posible rentabilidad de las entidades en la
Unién Europea, que se califica de insuficiente para el futuro.
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Atractivos: (valor medio en escala 1/5)

Periodo 80-91 Periodo 92-00

Mercado comunitario

Oportunidades debidas al crecimiento 3 3
Oportunidades debidas a la rentabilidad 3 2
Seguro directo 3 4

En cualquier caso, el posible interés de este mercado vendria representado
en la generalidad de los casos por el seguro directo y no por el reaseguro.

* Las dificultades del mercado comunitario para el directivo de empresas,
sin diferencias entre pequenas y grandes compafjas, cuando se han
planteado esta actividad, ofrecen la siguiente evaluacién ordenada por
namero de respuestas:

81-91 92-00
® Excesiva competencia 3° 1°
® Falta de infraestructura empresarial 2,0 2°
® Tamaro de la empresa 1.° 3°

El fenémeno de la saturacién de mercados aparece como dominante de los
escenarios comunitarios proximos.

* Los competidores europeos se distinguen por las caracteristicas reflejadas
en la figura VI.12, en la que una vez mas, las valoraciones de importante
y muy importante (4 y 5) calificando a los principales competidores
europeos coinciden casi sin diferencias entre empresas «complejas» y
«sencillas». Por tanto, no se reflejan en el grafico mds que los resultados
del «total empresas»:

CARACTERISTICAS PREDOMINANTES
(IMPORTANTE Y MUY IMPORTANTE) DE LOS COMPETIDORES COMUNITARIOS
% de respuestas Orden de
Variable Periodo | Puntuacién megdiana con puntuacion importancia
1 2 3 4 5 | superioraimportante | para el futuro
Penetracién en el 80-91 54 56% o0
mercado 92-00 70%
Actuan en seguro 80-91 =4 56% B
directo con su marca 92-00 73%
Grupos mixtos 80-91 &I 20% 3
«banca-seguros» 92-00 4 62%
ing agresi s.00 | I 56,
Marketing agresivo 92-00 4 580,

Figura VI.12.
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Mercado espasiol

Una opinién generalizada (el 75 % de las respuestas) es que las oportu-
nidades del negocio asegurador en Espatia vendridn mas por el crecimien-
to del mercado que por la importancia de la rentabilidad.

La importancia del atractivo de cada linea de producto (ramo) y su evo-
lucién esperada en la década se puede apreciar en la figura V1.13, para
todas las empresas, donde ademis se reflejan el porcentaje de respuestas
que consideran el ramo importante o muy importante para aquellos fac-
tores relevantes (mediana de 4 o mas) en el futuro del seguro al final del

siglo.

RAMOS DE ACTIVIDAD ASEGURADORA POR IMPORTANCIA DEL ATRACTIVO
EN EL ENTORNO ESPANOL
% de respuestas Orden de
Variable Periodo Puntuacién mediana con puntuacion importancia
1 2 3 4 5 superioraimportante para el futuro
Total de empresas 80-91 54 55%
» Autos 92-00 3 37%
Vi o200 L 75%
Vida 92-00 4 75% 2
o ! 80-91 18%
Fondos de pensiones 92-00 -?;l 4 71% 3°
. 80-91 20%
Salud spo0 L, 67% 42
. o 80-91 47%
Seguros familiares 92-00 &4 27% 12
* Seguros de 80-91 &l 13%
responsabilidad civii  92-00 4 55%

(1 = muy poco importante, 2 = poco importante, 3 = cierta importancia. 4 = importante, 5 = muy imporante)

Figura VI.13.

Los resultados globales mas significativos son:

a)

b)

c)

La fuerte rebaja en la valoracién en cuanto a las caracteristicas que
hacen menos atractivo el mercado de autos para el asegurador.

Las posiciones relevantes que ocuparin los seguros familiares asi como
los de vida y fondos de pensiones, con una fuerte importancia furura
en la demanda esperada.

El aumento de importancia en los seguros de salud y responsabilidad
civil,

En la figura siguiente (fig. VI.14) comparamos el perfil de valoraciones

sobre

el atractivo futuro (1992-2000) del mercado espafiol por ramos, compa-

rando el «total» de la muestra con las empresas calificadas de «complejas» y
«sencillas»:
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IMPORTANCIA DE LOS RAMOS SEGUN EL ATRACTIVO EN EL MERCADO ESPAROL

Autos 25—,‘ ]
Vida [ ) ‘)ﬂ4.s
//
Fondos de pensicnes [ 4
Salud | 4
Seqguros familiares | :
{
[
Seguras de comercio [ 3 «f]
/
/
/

Seguros indusiriales |

Seguros de responsabilidad ovil |

Seguros de fransporte 2
Otros 3
1
Reasaguro # r r
1 2 3 4 5
1992-2000

—O— Sencilas —~3-- Complejas
srepre Total

Figura VI.14.

Como puede observarse, las diferencias son minimas, tan sélo cabe destacar
una mayor valoracién (4,5) de las empresas «complejas» sobre las oportunida-
des de los seguros de vida (92 % de los encuestados lo consideran el ramo
menos importante), responsabilidad civil (con un 60%) y los dirigidos al
comercio (con un 54 %).

* Con respecto a los competidores del mercado y en otro apartado de la
encuesta, se pide una opinidn acerca de la adecuacién entre el nimero
de companias y el tamano del mercado. Undnimemente se considera este
nimero excesivo, con una cierta tendencia a disminuir.

En la figura VI.15 se redinen tres bloques de caracteristicas importantes con
respecto al mercado asegurador:

» Estrategias dominantes en el sector.
e Importancia de la implantacién extranjera.
o Estrategias de entrada al mercado de la competencia internacional.
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MERCADO ASEGURADOR ESPANOL: ESTRATEGIAS DOMINANTES E (MPLANTACION
DE ENTIDADES EXTRANJERAS
% de respuestas _Orden de
Variable Periodo | Puntuacién mediana con pun'tuacién imponancia
1 2 3 4 5§ |superioraimportante Presente| Futura
A) Estrategias dominantes en el sector. Total de respuestas con puntuacion superior a imponante (4)
. o 80-91 54 82% 18
Crecimiento 92-00 21% 3
« Dwversificacion 80-31 &l 20% —
de los negocios 92-00 4 62% 20
e Fusién de {as 80-91 &I 25% 3¢
compaiifas 92-00 4 63%
= Venta a companias ~ 80-91 54 68% 2¢
extranjeras 92-00 33% —
B) Caracteristicas de la presencia extranjera en el mercado. Total de respuestas con puntuacién superior a importante (4)
Cuota de mercado 92-00 4 6% 18
* Marketing 80-91 54 52% 19
agresivo 92-00 3 47% 2°
C) Estrategias de entrada en el sector de la competencia intermacional. Total da respuestas superior aimportante (4)
» Compra de 80-91 54 73% 12
empresas espafiolas 92-00 3 36% 2°
e Tecnologia 'y 80-91 :3: 25% 2¢
servicios 92-00 4 55% 10

Figura VI.15.

Las estrategias de crecimiento segin los encuestados han dado paso en
importancia a las fusiones de empresas aseguradoras, perdiendo importancia
la venta de entidades a otras empresas extranjeras,

Estas entidades internacionales se caracterizan en la década pasada por
su innovadora capacidad de marketing, mientras que ahora basan su poten-
cial estratégico en la importante cuota de mercado que su presencia va
adquiriendo.

Se espera de las nuevas empresas internacionales que entren .en nuestro
mercado eligiendo estrategias combinadas, dando un mayor valor al uso de
modernas tecnologias y servicios personalizados. Esta opinién es relevante en
el grupo de las empresas «complejas».

4.4. Conclusiones sobre los entornos internacionales
y nacional para la empresa de seguros

Los siguientes esquemas resumen las caracteristicas mas relevantes refleja-
das por los altos directivos de las entidades aseguradoras en relacién con la
valoracion que hacen de las oportunidades y riesgos del entorno:
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— Internacional no comunitario.
— Unién Europea.
— Espana.

185

El porcentaje representa la proporcién de encuestados que consideran este
valor como importante o muy importante (4 o 5).

ENTORNO VISTO POR EL ALTO DIRECTIVO
Internacional no CE Unién Europea Espana
Hasta 1991 % | Desde 1992 %! Hasta 1991 % l Desde 1992 %| Hasta 1991 % |Desde 1992 %
ESCASA TRANSGENDENCIA DE LA INTERNACIONALIZACION
Oportunidades/rieegos Opontunidades/riesgos de negocio Oportumdades/riesgos
Practicamente Alguna Escaso crecimiento | Escaso crecimiento | Autos 55 | Seg. tamiar 77
niNgUNo importancia en
seqguro directo Aentabilidad media {Rentabridad baja | Vida 40 | Vida 76
Mayores Seg tamiliar 47 | Fondos de
oportunidadas en pensiones 71
seguro directo
Dificutades Dificuttades Estrategras sectoriales
1% falta de tamafo | 19 falta de tamano | 1 Tamaho 12 Exceao de 12 Grecimienio 1¢ Fusiones
empresanial competencia 2° Venta a 24 Diversificacion
2° Fahta de 2® Falta de compaiias 32 Crecimiento
infraestructura nfraestructura extranjsras
3?2 Fusiones
Caracteristicas de la compstoncia C. torishcas de la competencia Caracteristicas de la presencia
intermacional europea axiranjpra
1% Infraestructura | 19 Imagen y 1? Grupos banca- |19 Actban en segu- | Marketing Crece la cuata
2% jmagen y tradicén 5egquros 62] ro directo con’ agrasivo 52 | demercado 66
tradicién 29 Intraestructura | 2° Marketing su marca 73
3? Volurnen de 3% Volumen de agresivo 5812% Cuota de
negecio negocio 3* Cuota de mercado 70
mercado 56 |39 Grupos banca-
$eguros 62
Figura V1.16.
5. La organizaciéon de las entidades aseguradoras en Espaiia

De acuerdo con el modelo de componentes definido y ya propuesto en el
capitulo anterior para los factores relevantes de los sistemas organizativos en
las entidades aseguradoras, la encuesta incluia apartados acerca de cada uno

de ellos:

a)
b)

c)

Diversidad de negocios.
Forma empresarial.
Sistemas de coordinacién.
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d) Centralizaciéon y descentralizacion.
¢} Formas organizativas.

En los siguientes epigrafes analizaremos los resultados descriptivos de cada
uno, tanto para el total de las respuestas como para la segmentacién efectua-
da de acuerdo con el nimero de empleados en «entidades complejas» y «en-
tidades sencillas».

r51> Diversidad de negocios

El seguro, como ya hemos tenido ocasion de estudiar, se ha caracterizado
por la oferta de sus lineas de productos, agrupindose en tipologias homo-
géneas segln los riesgos y la normativa que envuelve a cada ramo. Esta orien-
racién ha primado a la hora de clasificar sus organizaciones. La muestra
estudiada retine la siguiente proporcién de productos por empresa segin su
ficha técnica e importancia relativa toral:

— E1 78,6 % del rotal de entidades opera en seguros generales, siendo esta
linea de negocio una significativa parte de su oferta, ya que para up
64 % de las respuestas, el sector representa mas de un 30 % de sus
ingresos v s6lo en el 18 % mis del 50 %.

— El 69,1 % del total de las entidades manifiesta trabajar con el ramo de
automdviles con una relativa importancia frente al total de su oferta, ya
que esta linea de negocio representa para ellos en el 79 % de los casos,
mas del 30 % de su produccién y en el 41 % de los casos, mas del 50 %.
Fuerte concentracidn en el negocio, que se agudiza en entidades senci-
llas, como nota caracteristica, con un 55 % de las empresas.

— La muestra incluye un 64,2 % de empresas que operan en alguna mo-
dalidad del seguro de vida, aunque sélo para el 37 % de las compaiiias
el ramo representa una proporcidn superior al 30 % de sus primas
totales.

— Sélo el 35,7 % de entidades aceptan reaseguro, lo que en un 86 % de
los casos representa menos del 15 % de sus ingresos totales.

Estas empresas al ser preguntadas sobre la importancia que cada ramo tiene
como negocio para ellas en Espafia, asi como sobre los cambios que acaecerdn
en el decenio 1991-2000 se¢ manifiestan con respuestas cuyo resumen queda
expresado en la figura VI.17,

Para el total de entidades encuestadas y refiriéndonos al periodo 1980-
1991, los negocios que se presentan como importantes 0 muy importantes son,
en primer lugar, el de automéviles, con un 58 % de respuestas, y a continua-
cién vivienda (familiar), con un 52 %. Se trata de seguros de masa, que han
caracterizado la produccién aseguradora, muy influida por el desarrollo del
automévil cn Espana y la obligatoriedad de su aseguramiento, asi como por
el fenémeno de la vivienda propia, objero principal del crecimiento de nuestro
ahorro privado familiar.
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IMPORTANCIA EN ESPANA DE LOS RAMOS DE NEGOCIO PRINCIPALES DE LAS EMPRESAS
{Valor<2) % (Valar > 4) %
_ | Puntuacién | de respuestas con | respuestas con | Ordende
Variable Periodo| mediana | puntuacién inferior |puntuacion superior| IMPOMancia
a poco importante a impontante
1234 5|100 75 50 25 0|0 25 50 75 100 |paeadalFutura
Para el total de empresas
. 80-91 4 21 58 ¢
Autos 92-00 = 25 !52 4
Vi 80-91 3 37%
Vida 92-00 =j4 ﬂﬁa 49 12
* Fondos de 80-91 6
pensiones 92-00 IJ_—__IG m ﬂag
. 80-91 83
Salud 9200 h:xa % IJikn
o Vi 80-91 4 32 2 22
Vivienda 2.0 | | s 26
. 80-91 (11 78
Decesos 0200 |1 S —
. , 80-91 3 3 47 3°
incendios g2.00 | ) e .
* Responsabilidad 80-91 3 48 21
civil 92-00 5 E 22
credito 92-00 9
. . 80-81 24 5¢
Accidentes 92-00 EH & &55 3
. 80-91 2 61 15
— -
o Aci . 80-91 57
Asistencia 92-00 |E3 E ﬂ‘ﬂi 5e
80-91 77
* Reaseguro 92-00 |IJ_‘|2 54E 516

Figura VI.17.

Como ramos de seguros que han representado cierta importancia (mediana
3) para las empresas, segin las respuestas de la muestra y también teniendo
en cuenta la proporcién de encuestados que consideran esta linea con valores
importantes o muy importantes, se encuentran en tercer lugar (47 % superior
a valor 4) el seguro de incendios y en cuarto lugar el seguro de vida (41 %).

No obstante la importancia relativa apreciada para cada negocio, cambia
sustancialmente en el horizonte de la Espafia plenamente integrada en Europa,
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pasando al primer lugar, 68 % de los encuestados, los seguros de vida, en
segundo los de vivienda (52 %), seguidos de accidentes (55 %) y de automévi-
les (52 %), que pierde asi su posicidon de primacia a causa del fuerte creci-
miento del resto de los ramos, asi como probablemente por las incertidumbres
de sus resultados técnicos en el momento presente.

Merece destacarse la posicién que adquiere, en orden de importancia, el
seguro de asistencia, que en muchos casos se vende combinado con los ante-
riores.

La variacién sobre la importancia relativa del negocio representado por
cada ramo, entre los dos periodos estudiados, nos determinard un ranking
sobre la «intensidad» de este cambio; aquellos negocios que segin los encues-
tados suben con mias fuerza y aquellos que bajan*.

VARIACION DE LA IMPORTANCIA ESTIMADA IMPORTANCIA MEDIA
Suma de los rangos 1992-2000
1.7 Salud +77 Sube 3
2.° Fondos de pensiones +50 Sube 3
3.° Seguros de vida +48 Sube 4
4.° Seguros de asistencia +45 Sube 3
1.° Incendios - 15 Baja 3
2.° Automéviles 10 Baja 4
3.° Transportes -7 Baja 2
Figura VI.18.

En la figura VI.18 destaca en intensidad la variacién sufrida en la impor-
tancia concedida a los seguros de salud, sobre todo a raiz de la implantacién
de la modalidad de «pago de servicios», pensiones, vida y asistencia.

Reducen esta consideracién incendios, autos y transportes, con una bajada
no muy acusada de su intensidad en la ponderacién de importancia.

Hasta ahora y al hablar de la diversidad de negocios nos hemos referido a
la muestra toral de empresas.

En las figuras VI.19 y VI.20 se comparan los perfiles de este colectivo con
los dos segmentos de empresas «complejas» y «sencillas» para los dos periodos.

* Los ramos se clasifican con los resultados de la figura VI.17, de acuerdo con el valor suma de
los rangos resultantes entre el porcentaje de respuestas menor o igual a 2 del perfodo 1980-1991
(x,) y del perfodo 1992-2000 (x,), més el porcentaje de respuestas mayor o jgual a 4 del periodo
1992-2000 (x ) y del perioda 1980-1991 (x,),

(x, = x,) + (x, — x,} = RANGO DE IMPORTANCIA = R

Si el valor es positivo, se trata de un «aumento de importancias y si es negativo, de «disminu-
clon».
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IMPORTANCIA DE LOS RAMOS DE NEGOCIO ASEGURADOR EN ESPANA

Autos

Vida

Fondos de pensiones
Salud

Vivenda

Decesos

Incendios
Responsabilidad civil
Gaucion y crédito
Accidentes
Transportes
Asistencia

Otros/riesgos diversos

Reaseguro aceptado

1980-1991

——==- Pequefias —O— Grandes
+«=:B>-- Global

1 = muy poco importante, 2 = poco importante, 3 = cieta importancia,
4 = importante, 5 = muy importante

Figura V1.19.

Las diferencias mds significativas son la mayor intensidad en la considera-
cién de la importancia de los seguros de vida, vivienda y accidentes que tienen
estos ramos en las empresas «complejas», mientras que el seguro de incendios
para las mismas entidades mantiene su posicién de relativa importancia.

Las respuestas sobre la importancia que cada ramo tiene para estas entida-
des fuera de Espafia no tiene relevancia por su escaso interés, casi total en
empresas «sencillas» y tan sélo importante para el 41 % de las entidades
«complejas» en el periodo 1992-2000, especialmente en el negocio de vida,
riesgos diversos y reaseguro.

Otros campos de diversificacién ofrecidos con valores superiores a «impor-
tante» como servicios ofrecidos por las emptesas de cada grupo son(fig. VI.21).
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IMPORTANCIA DE LOS RAMOS DE NEGOCIO ASEGURADOR EN ESPANA

Autos

Vida

Fondas de pensiones
Salud

Vivenda

Decesos

Incendios
Responsabilidad civil
Caucion y crédito
Accidentes
Transportes
Asistencia
Otros/riesgos diversos

Reaseguro aceptado

1992-2000

~—{===Pequefias —— Grandes
--+-P+« Global

1 = muy poco importante, 2 = poco imporiante, 3 = cierta importancia,
4 = importante, 5 = muy importante

Figura VI.20.

OTROS SERVICIOS DEL SEGURO

Variable % dar ia Orden de
Periodo | Puntuacin mediana | 7 ©€ e_zpues S con 4 importancia
Total empresas 1 2 38 4 5 puntuacicn superior a futura
« Productos financieros | 80-91 E 43% g
92-00 4 8% !
« Asisten @
cia 92.00 90% 2

Figura VI.21.
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La segmentacién por tamafio de empresas arroja un perfil similar, acen-
tudndose para las companias «complejas» la importancia de los productos finan-
cieros (valor 4,5) y apareciendo el servicio de asesoria en la «gestién de los
riesgos» para el asegurado (valor 4), ambos en el periodo 1992-2000.

Finalmente y a la pregunta sobre el enfoque esencial de su organizacién
empresarial, las respuestas denotan fuerte orientacién conjunta del negocio (ra-
mo) y del drea geografica, aunque con cierta tendencia a considerar predomi-
nante en el futuro (fig. VI.22) el negocio (ramo de seguro en este caso) sobre
la implantacién territorial espafiola. No hay variaciones significativas segin el
segmento empresarial asegurador de que se trate.

ENFOQUE ORGANIZATIVO
Variabie % de respuestas Orden de
Periodo | Puntuacién mediana con punfuacion importancia
Total empresas 1 2 3 4 5 | superioraimportante futura

* Par ramos 80-91 EI 62% 1o
especializados 92-00 5 87%

¢ Implantacidén 80-91 EIS 71% o
territoriatl en Espana 92-00 79%

. . 80'9 1 26°/a
Internacional 92-00 5 2 28%

Figura VI.22.

5.2. Sistemas de coordinacion

Al referirnos a los instrumentos empleados para la coordinacién, el cuestio-
nario planteaba, en primer lugar, el uso de comités para la coordinacién, que,
ordenados por su importancia relativa en las respuestas, se emplean preferente-
mente en el nivel corporativo o de grupo y en segundo lugar en el dmbito de
negocios, tanto en entidades «complejas» como «sencillas». No existen comités
para el 21% de los encuestados, pricticamente todos ellos procedentes del
segmento de empresas «sencillas».

Periodo 80-31 Periodo 92-00

Comité ejecutivo corporativo 64 % 78 %
Comité ejecutivos por negocios 21% 36%
Comités técnicos de producto 46 % 52 %
No existen/existirdn 21 % 7%

También para todos los encuestados y sin variaciones en los segmentos de
la muestra por tamano, otros sistemas importantes o muy imporiantes usados
como mecanismos de coordinacién son los siguientes (figura VI.23):
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OTROS SISTEMAS DE COORDINACION
% de respuestas Orden de
Variable Periodo | Puntuacién mediana con puntuacion importancia
1 2 3 4 5 | superioraimportante futura

* Reuniones de area 80-9 5 50% 10

(territorio) negacio 92-00 E 4 73%
* Reuniones anuales 80-91 47% "

de directivos 92-00 :LM 73%
. . . 80-91 26%

Material de formacidn 92-00 ﬂ 4 56% 20

(1 = muy poco importante, 2 = poco importante, 3 = cierta importancia, 4 = importante, 5 = muy importante)

Figura VI1.23.

Los comités ejecutivos y las reuniones de directivos y, en menor medida,
como ya comentamos, la direccién por objetivos son los principales mecanismos
usados en el sector asegurador. No aparece en la figura al no tener una gran
relevancia, pero se dedujo de la encuesta el aumento de la consideracién de
otros elementos de coordinacién usados ya por algunas compaiiias, como publi-
caciones internas y seminarios para directivos y ain con escasa importancia la
utilizacién de medios audiovisuales (videos).

5.3 Centralizacion y descentralizacion

El reparto de competencias y responsabilidades y los procesos de delegacion
determinan una de las caracteristicas mas importantes de las organizaciones: su
grado de centralizacién/descentralizacién en la toma de decisiones. Los resulta-
dos totales de la encuesta determinan un nivel medio/bajo de este componente
en la década pasada, asi como una acusada tendencia a valorar como importante/
muy importante el proceso descentralizador que tendri lugar en los afios 1992-
2000. En la figura V1.24 se expresan las respuestas para este factor relevante.

En la pasada década sélo un 29 % de las entidades consideré importante o
muy importante el proceso de descentralizacién de sus organizaciones, mientras
que sélo un 3 % considera que en el periodo 1992-2000 el grado de centraliza-
cidn seri alto. Esta sensibilidad hacia la descentralizacién en general se repite
para las entidades sencillas, aunque con menor intensidad (54 % de las empresas
de esas caracteristicas frente al 70 % del total). La situacidn inversa se da en las
empresas mas grandes: el aumento del tamafio es un factor que acrecienta la
propensién hacia una mayor descentralizacién futura.

¢Cuales son las dreas empresariales en las que existe mayor consenso acerca
del proceso de descentralizacion? En el pasado, el grado de descentralizacion
fue mayor en la funcién administrativa (44 % importante o0 mis) y en la gestion
de negocios y de siniestros (39 % cada una). En la década 1992-2000 se acen-
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GRADO DE DESCENTRALIZACION EN LA EMPRESA ASEGURADORA

(Valores <2) % (Valor 2 4) %
) , Puntuacién | de respuestas con [de respuestas con | Qrden de
Variable  |Periodo| mediana | puntuacién inferior |puntuacién superior [importancia| N-C-
a poco importante | a importante futura
12 345|100 75 50 25 0|0 25 50 75 100

Total de empresas
Proceso 80-91 31 25 9,5%
generalizado 92-00 EM az 70 L 1.9%
Descentralizacion
por areas
* Unidad de 80-61 3 a5 28,5%|
negacio (S) | 9200 ] . —-—0 ¥ 238
* Fungién 80-91 3 22 16,6%
ramistiatva | 500 (TS . —-_— L Y
« Funcion de 80-91 59 19,0%
personal (S) 92-00 !_LB 4E EZQ 18.0%
¢ Gestidn de 80-91 3 24, 9,5%
siniestros 92-00 54 E ___39765 & 21,49
s Criterios de 80-91 3 46 16,6%|
suscripcién (8) | 92-00 5 E -_23'42 21,4%
. - 80-91 || 7E 18 21,4%|
ioversiones | g0 | 81 16 23.8%

- 80-51 |1 79, 18 21.4%
* Publicidad 92-00 l_'h.s J— 23,8%
(S) Descentralizacion en empresas ~sencillas»
¢ Unidad de 80-91 5 50 3 15,3%
negocio 92-00 ﬁa E 42 26,9%
¢ Funcién de 80-91 2 60 23.0%
personal 92-00 5 SE ﬂéﬂ 26.9%
» Cnterios de 80-91 52 19,2%
suscripcién 92-00 !_Lla 4E 13137 26,9%

(1 = muy poco importante, 2 = poco importante, 3 = cierta impartancia, 4 =

N.C. = No contestan

Figura V1.24.

importante, 5 = muy importants)

ritan estas areas, cobrando una gran significacién la descentralizacién adminis-
trativa (70 % de respuestas sobre su importancia) y la relativa a los siniestros

(65 %).

Como diferencias relevantes al segmentar los tamanos, en las compaiiias
«sencillas» cobra menos importancia la descentralizacién por negocio, con sélo

un 42 % de respuestas frente al 62 % en el total de compaiiias, que si valoran

su importancia. También se advierte que estin mas centralizadas la funcién de

personal y la relariva a las decisiones sobre criterios de suscripcion,
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En las figuras VI.25 y V.26 se comparan los perfiles de este factor para los
tres gropos.

IMPORTANCIA DE LA DESCENTRALIZACION EN EMPRESAS DE SEGUROS

Proceso generalizado
Areas

Unidad de negocio
Funcion administrativa
Funcion de personal
Gestidn de siniestros

Criterios de suscripcion

Inversiones

Publicidad

1980-1991

~=3—- Pequenas —S—-- Grandes
--=-B>-- Global

1 = muy poco imporiante, 2 = paco importante, 3 = cierta importancia,
4 = importante, 5 = muy importante

Figura VI.25.

Con respecto a la proporcién del personal empleado que trabaja en las
oficinas centrales, la situacion actual se refleja en el cuadro de la figura V1.27,
alin con proporciones elevadas en oficinas centrales, incluso en las empresas
«complejas» (un 42 % de ellos tienen concentrada la plantilla en oficinas cen-
trales en una proporcion entre el 30 % y el 50 %).

A la pregunta relativa al futuro todas las empresas manifiestan una tendencia
a bajar esta proporcién a valores en torno al 25 %.

A la cuestién de si el grupo empresarial se ha planteado la existencia de una
empresa especializada para el negocio de aceptacién del reaseguro, tan sdlo el
24 % de los encuestados se lo plantean como una realidad o una posibilidad.

Por ultimo, el cuestionario plantea el canal de venta (intermediacién) prefe-
rentemente empleado en el pasado y la tendencia de cambio para el periodo
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IMPORTANCIA DE LA DESCENTRALIZACION EN EMPRESAS DE SEGUROS

Proceso generalizado

Unidad de negocio
Funcidn administrativa
Funcién de personal
Gestién de siniestros
Criterios de suscripciéon

Inversiones

Publicidad

Areas

1992-2000

-={5=- Poquehras —S— Grandes

----p>~+ Global

1 = muy poco iImportante, 2 = poco importante, 3 = cierta importancia,

4 = importante, 5 = muy importante

Figura VI.286.

PROPORCION DE EMPRESAS Y GRADO DE CENTRALIZACION

Proporcion de
empleados en la central

Total de emprasas Sencillas

10 20 30 40 50 10 20 30 40 S50

Complefas
10 20 30 40 S0

* Menos de 15% J1o 1s —17

« Entre al 15% y el 30% | 115 1s —

s« Entreel30% yel50% | 137 — Y4 —— V)
« M4s del 50% 1ag s3] 15

{1 = muy poco importante, 2 = poco importante, 3 = cierta importancia, 4 = importante, 5 = muy importante)

Figura VI.27.
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1992-2000. Comparando las medianas de las respuestas (fig. VI.28 y V1.29) entre
el total de empresas, las complejas y las sencillas, destacamos algunas observa-
ciones en las respuestas sobre la accién comercial.

En lineas generales, la opinién de los directivos se puede resumir en los
siguientes puntos:

¢ Son favorables a una mayor participacién en la accién comercial con la
clientela para oficinas locales y redes de agentes propios. La tendencia de
oficinas es més acusada en las entidades complejas, con un suave descenso
de la importancia de venta a través de agentes.

¢ Se espera una mayor importancia en el uso de otros canales de distribu-
cién, tales como tarjetas de crédito, oficinas financieras, entidades de ser-
vicios, etc.

ACCION COMERCIAL

Oficinas propias

Agentes afectos

Agentes no exclusivos

Corredores

Otros canales

1980-1991

-—d-- Sencillas —©— Complejas
-==-B=++ Global

(1 = muy poco importate, 2 = paco impontante, 3 = cierta importancia,
4 = importante, 5 = muy importante)

Figura V1.28.

5.4. Formas organizativas

El directivo valora los «modelos-tipo» mas significativos para caracterizar su
grupo empresarial, en virtud de la importancia con la que esta presente cada
uno de ellos:
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ACCION COMERCIAL

Oficinas propias

Agentes atectos P

Agentes no exclusivas ,1

Corredores p

Otros canales

|
|
b
4
3 4

1992-2000

——8—-~ Sencillas —&~— Complejas
--=-B--- Global

(1 = muy poco importate, 2 = peco importante, 3 = cierta importancia,
= importante, 5§ = muy importante)

Figura VI.28.

Modelo funcional, en el que predomina la distribucién segin los cometidos
homogéneos.

Modelo divisional por negocios: distribucién por areas de resultados vincu-
lados a los ramos de negocio.

Modelo divisional-territorial: distribucidon por areas de resultados segin
criterios geograficos.

Modelo matricial: mas de una linea de autoridad para cada unidad o
directivo.

Holding: grupos de sociedades.

Todos o algunos de ellos pueden responder a aspectos globales o parciales
de las companias con mayor o menor intensidad y por ello, para recoger la
tendencia predominante en un periodo y en la figura VI.30 elaboramos una
ordenacién de las variables mds representativas segiin las frecuencias relativas de
las respuestas: aquellos que consideran un modelo como importante o muy
importante para la configuracién de su entidad (valores 4 o 5) y los que consi-
deran ese modelo como muy poco 0 poco importante (valores 1 o 2); los porcen-
tajes se reflejan frente al total de respuestas posibles segiin los encuestados.
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FORMAS ORGANIZATIVAS PREDOMINANTES EN LAS ENTIDADES DE SEGUROS
(Valores < 2) % de {Valor 2 4) % de
. i respuestas con puntuacion | respuestas con puntuacion | rdenacion
Variable  |Periodo| inferior a poco importante superior a importante
70 60 50 40 30 20 10|10 20 30 20 50 80 70 | acyal |Futura
Total empresas | 80-91 19 =45 12
Funcional 92-00 17! 44 22
Divisional- 80-91 ZQE ﬂl 2
negocio 92-00 48 12
Divisional- 80-91 29_ _Zﬂ_l 3
territorial 92-00 26 40 30
: 80-91 4o I | ¢
Matricial 9200 -—_l 29
| sop | —
Holding 92-00 0
Empresas
; 80-91 I_-17 —42 24
complejas 92-00 a3 40 3
Funcional
Divisional- 80-91 17000 A 7 1®
negocio 92-00 E 66 1
Divisional- 80-91 33 |1 ¥ .
terntonal 92-00 50 2
" 8001 | ooNp— 17
Matricial 92-00 33
80-91 [«
Holdng o2.00 | TGP R,
Empresas
- 80-91 2 e — 10
sencillas 92-00 - 53 "
Funcional
29
L 80-91 35 7
Divisional- &I 2?
negodio 92-00 E 42 b
o 3¢
Divisional- 80-91 31F I 7 30
territorial 92-00 2 38
Matricial 92-00 p—r
so0o | EEE——
Holding 59.00 M.,

(1 = muy poco importante, 2 = poco importante, 3 = cierta importancia, 4 = importante, 5 = muy importante)

Figura VI1.30.

El perfil resultante para cada variable y periodo determina el «peso» de la
importancia (a la derecha de! grifico de barras) o no importancia (a la izquierda)
de cada forma organizativa para los encuestados y sobre todo busca visualizar
los cambios esperados que los altos directivos manifiestan que se producirdn en
sus estructuras organizativas para la década 1992-2000.
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El modelo organizativo que ha predominado entre los afios 1980-1991 en la
totalidad de compafias de seguros encuestadas es el funcional, con un 45 % de
importancia relativa asignada.

También para el conjunto del sector, el modelo descentralizado por divisio-
nes de negocio en la misma década pasada ha sido la segunda forma dominante
(36 % de «intensidad» en su importancia), seguida de la forma divisional terri-
torial y ya casi sin importancia de la matricial y los holdings societarios. La
estructura esperada para el periodo 1992-2000 cambia esencialmente al aumen-
tar la importancia relativa del modelo descentralizado divisional por negocios
como forma dominante. Para el «total empresas», y como resumen, puede
deducirse:

e La década 1980-1991 se ha caracterizado por estrucruras predominante-
mente centralizadoras, basadas en la coordinacién de funciones y en menor
medida de unidades de negocio.

® Para la década préxima existe una tendencia, sin que pierda fuerza la
forma funcional, hacia el disefio de modelos que estimulen la delega-
cién en la toma de decisiones hacia unidades mds pequenas (negocio o
territorio).

e Las entidades de seguros en general, salvo unos casos aislados, no consi-
deran en sus estructuras las formas mds complejas organizativas o socie-
tarias.

En lo que concierne al anilisis de las entidades complejas y sencillas,
senalado en la misma figura, destacamos las siguientes caracteristicas:

e Las entidades complejas ya se caracterizan en sus estructuras (y asi segui-
ran) por una divisionalizacién de negocios, con un 67 % de importancia,
aunque en ¢l futuro ain siguen existiendo con fuerza parcelas de las
estructuras de caracter funcional.

® Son las entidades sencillas las que, pese a reconocer la mayor importancia
futura (42 %) del modelo divisional de negocio como meta que se ha de
alcanzar, consideran que el predominio de su organizacién se basara en
primer lugar en el criterio funcional (53 % de la importancia).

® Un elemento de trascendencia futura es la mayor sensibilidad demostrada
por al descentralizacion en forma de divisiones territoriales con aumenros
significativos tanto en las empresas complejas (hasta un 50 % de intensi-
dad) como en las empresas sencillas (hasta un 38 %).

5.5. Conclusiones. Organizacion de las entidades aseguradoras
Resumimos las caracteristicas sobresalientes que con mayor intensidad tipi-

fican los sistemas organizativos en las entidades aseguradoras y que han sido
descritas en las paginas anteriores.
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a) DIVERSIDAD DE LOS NEGOCIOS EN ENTIDADES
DE SEGUROS

HASTA 1991 %' | DESDE 1992 L %

Importancia competitiva apreciada para los ramos de negocios

(importante o muy importante)
L.°  Automédviles 587 1. Vida 68
2.2 Vivienda (seguro familiar) 52 ]2 Vivienda 59
3.2 Incendios 47 |3 Accidentes 55
4.2 Vida o accidentes L‘il 4.° Automéviles 52
Variacién estimada en el atractve de los negocios
{periodo 19922000 frente a 1980-1991)

Suben go Bajan
1. Salud 77 | 1.° Incendios 15
2. Pensiones 50 }2.° Autos 10
3.2 Vida 48 | 3.2 Transportes 7
4. Asistencia 45

Otros servicios complementarios al seguro
(importante o muy importanre)
1.° Productos financieros 33 | 1.° Productos financieros 58
2° Asistencia 25 | 2.° Asistencia 57
Enfoque organizanvo limportante o muy importante)

1.° Implantacién territorial en Espafia | 71 | 1> Ramos especializados 87
2° Ramos especializados 62 | 2° Implantacién terricorial en Espafia 79

"' Frecuencia acumulada de respuestas superior a imporeante {4).

b) SISTEMAS DE COORDINACION
HASTA 1991 % | DESDE 1992 %
Lxistencia de comités (importante o muy importante)
1.°  Ejecutivo corporativo 64 | 1° Ejecutivo corporativo 78
2 Ejecutivo por negocios 46 | 2.° Ejecutivo por negocios 52
Orros sisternas de coordindcién (importante o muy importante)
1.° Reuniones de irea 50 | L.° Reuniones de area 73
2" Reuniones anuales directivas 47 12" Reuniones anuales directivas 73
3.° Material de formacian 26 |32 Material de formacion 59
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& CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION

HASTA 1991 Y%

Grado de descenrralizacion y dreas (imporiante o muy importante)

DESDE 1992 %

Era un proceso no suficientemente 29 | Serd un proceso generalizado 70
generalizado (mediana 3) (mediana 4)

=Areas con especial importancia= =Area con especial importancia=
1° Funcién administrativa 44 |1 Funcién administrativa 70
2° Gestién de siniestros 39 | 2" Gestidn de siniestros 65
3.> Negocio 39 |3° Negocio 62

4 FORMAS ORGANIZATIVAS PREDOMINANTES EN LAS ENTIDADES
DE SEGUROS EN ESPANA (respuestas: importante-muy importante)

HASTA 1991 | % |DESDE 1992 % |
1. Total empresas
t* Funcional I 45 | 1.° Divisional negocio 48
2. Divisional negocio 30 | 2.° Funcional 44
3° Divisional territorial | 28 |3° Divisional territorial 40
2. Complejas
-
1. Divistonal negocio 67 | 1,° Divisional negocio 66
2.° Funcional 42 |2+ Divisional territorial 50
B“ Divisional territorial J 33 | 3.° Funcional 40
3. Sencillas
1 Funcional 46 |1° Funcional 53
2° Divisional territorial 27 |2° Divisional negocio 42
3> Divisional negocio 27 |3.° Divisional territorial 38
7N

{ 6) Estrategias de la institucién aseguradora en Espana

Nuevamente nos referiremos al modelo de componentes que propusimos al
comienzo del capitulo para la estrategia. Alli seleccionamos sus variables rele-
vantes en el sector asegurador y ellas son el criterio basico usado para las
cuestiones planteadas en la encuesta.

Las variables se distribuyeron en cuatro grandes bloques:

2) Factores de competitividad procedentes del entorno (ya tratados en otro
apartado).

b) Factores de competitividad internos de la entidad.
¢) Estrategias globales que caracterizan la empresa de seguros.

d) FEstrategias funcionales prioritarias en su actuacién empresarial,
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Los apartados siguientes se dedican a estudiar Jos resultados de la encuesta
y sus medidas de tendencia para cada variable, tanto en el conjunto de las
entidades como en los dos segmentos elegidos para el grupo de sociedades,
«compleja» y «sencilla».

6.1 Factores de la competitividad interna para las entidades aseguradoras

El cuestionario planteaba los potenciales «diferenciadores» de cada entidad
sobre los que cimentar estrategias competitivas: tradicidn, imagen y confianza,
coste de las pnmas productos, servicios complementarios, acercamiento al clten-
te, organizacién interna y organizacién externa (redes de agentes).

Los resultados medidos, en términos de la mayor o menor intensidad con la
que se considera clave este factor para la competitividad, se retinen en la figu-
ra VI.31, relacionindose las variables asi como la frecuencia acumulada de las
respuestas con valores superiores o iguales a 4 (fuerte o muy fuerte relacién con
la competitividad).

Existe en general una mayor dispersion (menor coincidencia) con respecto
a los factores que fueron «claves» para la competitividad en el pasado (1980-
1991), que con respecto al futuro (1992-2000). Fllo se refleja en la tabla de
varianzas (S°) de cada variable y periodo que hemos reproducido. El hecho
de que las varianzas del periodo 1992-2000 sean en general menores puede
interpretarse como una cierta convergencia en la consideracién de los factores
futuros claves para la competitividad interior en el total de las empresas y una
mayor conciencia de la necesidad estratégica de este cambio.

FACTORES CLAVE DE LA COMPETITIVIDAD INTERNA: VARIANZAS

VARIABLES S* (80-91) §? (92-00)
Tradicién e imagen 1,27 0,83
Primas competitivas 1,05 1,06
Mix de productos 1,09 0,84
Proximidad a la clientela 1,25 0,50
Cualificacidn de los recursos humanos 0,98 039
Eficiencia de la organizacién 1,11 0,40
Infraestrucrura comercial de apoyo 136 1,17

En cuanto a los facrores clave del pasado, en primer lugar encontramos la
tradicién e imagen, con un 53 % de encuestados que consideran al menos una
relacion fuerte (valor 4) con la competitividad de su empresa, en segundo lugar
la eficiencia organizativa, con un 50 % y sélo en tercer lugar la proximidad al
cliente, con un 46 %. A estos tres factores siguen las restantes variables consi-
deradas con mucha menor importancia para los encuestados.

La mayor coincidencia anunciada con respecto al periodo 1992-2000 se
decanta por una distinta y mas intensa seleccién de factores competitivos del
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FACTORES CLAVE DE LA COMPETITIVIDAD INTERNA EN LA EMPRESA ASEGURADORA
Puntuacion | % de respuestas con| ©Ordende [~ | g2
Variable Periodo|  mediana puntuacién superior | 'MPoftancia
a importante
12345 Actual |Futora| % | %
a) TOTAL DE EMPRESAS
PR P 80-91 4 53% 12 85 | 1,27
Tragcin imagen | oo | — 69% 4 | 71 [ 083
. " 80-91 45% 42 95 | 1,05
P 1 '
fimas competives | g;"y, | ML, 57% 47 | 1,06
. 80-31 26% 9,5 | 1,08
Mix de productos | g5 59 :LM 53% (c) 95 | 084
Proximidad a la 80-91 -—.j_l 46% 3 7,1 ] 1,25
clientela 82-00 8 92% 1* | 47 | 050
Cualificacion de los | 80-91 37% 9,5 | 0098
recursos humanos | 92-00 111 87% 3@ | 71 039
Eficiencia, 80-91 35 50% 2° 95 | 1,11
organizacién 92-00 E'_h 90% (b) 2 | 7.1 | 040
infraestructura 80-91 3 39% 95 | 1,36
comercial de apoyo | 92-00 54 68% 52 951117
80-91 3 4% 5e 95 | 2,44
Agentes afectos | oo | I 39% (b y ©) a5 | 286
b) GRUPO DE EMPRESAS COMPLEJAS (diferencias significativas en la valoracion)
Oferta de productos | 80-91 ﬁ 20% 4,7 | 1,60
complementarios 92-00 35 50% 47 | 0,72
Eficiencia en la 80-91 EE 64% 23 | 121
organizacisn 92-00 49% 23 | 0,27
80-91 3 45% 23 | 2,69
Agentesafectos | o7y | NI 27% 23 | 8,08
¢} GRUPO DE EMPRESAS SENCILLAS (diferencias significativas en la valaracién)
. 80-91 3 17% 71 11,28
Mix de productos | o o !3 45,8% 71 | 086
80-91 3% 9.8 | 247
Agentes afectos | o5 g &lﬁ 36% 9.8 | 2,20
Figura VI.31.

empresario. En primer lugar y con un 92 % de respuestas superior al valor 4
destaca claramente, para el total de empresas, la proximidad a la clientela,
seguida de la eficiencia organizativa, a la que se le reconoce ahora (con un 90 %
de intensidad) una relacién con la competitividad mas fuerte. En tercer lugar y
con un aumento en la consideracién del factor, aflora la trascendencia que
adquirird como potencial estratégico de primera indole en seguros la cualifica-
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cién de sus recursos humanos, con un 87 % de respuestas que asignan a este
factor puntuaciones superiores al valor 4.

Entre las pocas diferencias que cabe mencionar al relacionar estas variables
con entidades «complejas» y «sencillas» se encuentra claramente el mayor énfasis
que las primeras dan para el futuro a la eficiencia organizativa (99 % respuestas
superiores a 4) como elemento mias relevante y quizd prioritario en su actuacién
estratégica. También aparece, aunque atin con escasa intensidad para este sector,
la oferta de productos y servicios complementarios (50 %) como un factor algo
mas relacionado con la competitividad de sus entidades.

Finalmente se destaca que ninguno de los segmentos empresariales considera,
como media, relevante para su competitividad las estructuras de agentes libres
(mediana 2 en todos los casos y una varianza de tan sélo 1,05), mientras que la
estructura de agentes propios (afectos) mejora en su consideracidon como factor
clave, pero con una gran dispersion de las respuestas, s6lo se apunta una cierta
tendencia a basar la comperitividad en este factor prioritariamente con menor
intensidad futura (27 %) en el caso de las empresas «complejas».

6.2. Estrategias globales en la empresa de seguros

Los encuestados responden en este apartado acerca de la importancia que
caracteriza/caracterizara la orientacion estratégica de sus corporaciones.

Se trata de estrategias directivas, globalizadoras, que hemos subdividido en
tres bloques:

® Lrecimiento.
o Piversificacion.
e Orras dreas estratégicas: precios, costos, calidad y tiempo de respuesta.

/

i

Sobre ellas el directivo, nuevamente, se pronunciara en lo que respecta a su
importancia relativa en los periodos investigados (1980-1991 y 1992-2000).

6.2.1. Crecimiento

Consecuencia légica de la visién poco atractiva por parte del asegurador
espafiol con respecto a los potenciales que para su empresa representan los
entornos internacionales, la orientacién estratégica determinante es la del mer-
cado espaiiol, con un desarrollo preferente de sus propias estructuras territoria-
les ya existentes. Las entidades complejas (véase figuras VI.32, VI.33 y VI.34)
han considerado con alguna importancia el enfoque estratégico secundario hacia
el crecimiento en la Unién Europea. Un 33 % de entidades considera de impor-
tancia o mucha importancia este movimiento hoy y un 44 % que lo tendra en
la préxima década.
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ESTRATEGIAS GLOBALES PARA LAS COMPARIAS
DE SEGUROS EN ESPANA: CRECIMIENTO

Oriantacion

Crecimiento en Espafia
Crecimiento en la UE

Crecimiento fuera de Espaiia

Forma de crocimiento

Fusidon de las entidades espafolas

Desarrolio de estructuras prapias

Comgpras intermacionales

1880-1991

==3--Sencilas —&— Complejas
----B~-- Global

1 = muy poco impartante, 2 = poco importante, 3 = cierta importancia,
4 = importante, 5 = muy impartante

Figura VI.32.

A pesar de la objetiva necesidad de concentracién de las empresas de seguros
espaniolas que ya estudiamos para el sector, los encuestados paraddjicamente dan
poca importancia total para sus entidades a posibles estrategias de crecimiento
a través de fusiones con empresas espaiolas. El 72 % lo valora con una impor-
tancia menor a 2 en la actualidad y en el futuro, apenas sin cambios, con un
67 %. En el caso de las alianzas internacionales, un 78 % considera hoy esta
estrategia como poco o muy poco importante, observindose una mayor disper-
sién de respuestas para la década 1992-2000, donde ya un 34 % de encuestados
consideran ésta como una estrategia importante para su corporacion (en empre-
sas complejas, hasta un 44 % de las entidades).

6.2.2. Diversificacién

La propension media en esta estrategia para la industria aseguradora en Es-
pafia, segiin la encuesta, es la de una orientacidn, preferente actual y futura hacia
la diversificacién en ramos o productos aseguradores frente a otras alternativas.

Los datos de las figuras VI.35, V1.36 y VL.37 indican, no obstante, la falta
de trascendencia que para el sector asegurador, y en términos generales, tiene
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ESTRATEGIAS GLOBALES PARA LAS COMPANIAS
DE SEGUROS EN ESPANA: CRECIMIENTO

Orientacién

Crecimiento en Espana

Crecimiento en la UE

Crecimiento fuera de Espana

Forma de crecimiento

Fusién de las sntidades espafolas

Desarrollo de estructuras propias

Compras internacionales

1991-2000

===~~~ Sencillas —E&— Compiejas
----B>-- Glopal

1 = muy poce importante, 2 = poco imporntants, 3 = cierta imponancia,
4 = imponante, S = muy importante

Figura VI1.33.

la estrategia de diversificacién, ya que el perfil de respuestas de los encuestados
destaca mis intensamente por la escasa importancia de las variables planteadas
que por lo contrario. Incluso la estrategia diversificadora en el propio sector
asegurador, la de mds intensidad futura, es al menos importante sélo para un
53 % de los encuestados (y la proporcién es semejante en las empresas «com-
plejas»). La estrategia de diversificacién del canal de distribucién del seguro a
través de alianzas bancarias, se sitdan en segundo lugar con tan sélo el 41 % de
las respuestas.

Las empresas complejas, sin embargo, dan mayor trascendencia a la oferta
de negocios de servicios técnicos en prevencion y gerencia de riesgos, alcanzado
g _ : g
para el futuro importancia para el 50 % de los encuestados.

6.2.3. Orras dreas estratégicas que caracterizan la corporacion aseguradora
El Gltimo bloque de estrategias globales tratard de otros elementos esenciales

usados como referencia al estudiar los principios estratégicos: precios/costes,
calidad y tiempo de reaccién.
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ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO (SEGUROS)

% de respuestas | % de respuestas
Puntuacion ©on puntuacion con puntuacion

Variable Periodo|  mediana inferior a poco superior a NC. | &
importante (2) importante (4) %
12 3 4 5100 75 60 25 0|0 25 50 75 100
2) TOTAL DE EMPRESAS
Orientacion
* Crecimiento en 80-91 4 5| ﬂ 11,9%}1,02%
Espana 92-00 54 3! 84 |11,8%|0,680%
* Crecimiento en 80-91 |1 72 7 30,8%] 1,59%
la CE 92-00 I:Iz E 2g 26,1% 1,72%|
¢ Crecimiento fuera 80-21 |} 71 4 30,8%| 1,53%
dela CE 92-00 ’ 72= 24 30,8%| 1,74%
Forma de crecimiento
¢ Fusiones en 80-91 72 14 30,8%| 1,29%)
Espaia 92-00 GE 513 28,7%|1,33%

18 21,4%11,53%

o e R A P

78 35,0%11,50%
RO 20.9%| 247%
b) COMPLEJAS (varibales con diferencias significativas)
e Crecimiento 80-91 3 44 25,0%|2,52%
enla CE 92-00 5 E 5&4 8,3%(1,75%

(1 = muy poco importants, 2 = poco importante, 3 = cierta importancia, 4 = importante, 5 = muy importante)

—

2

o Desarrollo de las es- | 80-91 4

tructuras en Esparia | 92-00 =

+ Compras o alianzas | 80-91
internacionales 92-00 h__lz

Figura Vi.34.

La figura VI.38 compara las diferentes variables introducidas en la encuesta:

En este caso las valoraciones pricticamente se repiten entre empresas «com-
plejas» y «sencillas».

Nuevamente ninguna de estas estrategias predomina claramente en la década
1980-1991, ya que las mas destacadas, reduccion de costos y calidad, no pasan
de un valor 3, con sélo alguna importancia para el conjunto de entidades, una
dispersién relativamente moderada y con tan sélo un 42 % de respuestas a la
cuestién de la importancia (superior al valor 4) del factor.

Existe gran convergencia también en las respuestas acerca de las estrategias
futuras. Practicamente todos los encuestados reconocen que emplearin el arma
estratégica de la calidad (el 89 % la considera por lo menos importante), a
continuacién se acentiia la tendencia a estrategias de reduccién de costos (73 %)
y de la innovacién a través de la rapidez en el cambio de productos (un 69 %
indica la trascendencia futura de esta estategia para sus entidades).
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ESTRATEGIAS GLOBALES PARA LAS COMPANIAS
DE SEGUROS EN ESPANA: DIVERSIFICACION

Orientacion al nagocio

Productos aseguradores

Inmobiliarios

industriales

Pravencidn y gerencia de riesgos

Financieros

Acuerdos con bancos

Promover un banco

1980-1991

——=—- Sencillas —&— Complejas
cersPee Global

1 = muy poco Importante, 2 = poco Impontante, 3 = cierta importancia,
4 = importante, 5 = muy importante

Figura VI.35.
6.3. Estrategias funcionales en la empresa de seguros en Espasia

Se plantea en la consulta cual es la jerarquizacién que el alto directivo
propone para las estrategias referidas a la asignacién de recursos para la entidad
aseguradora y cual ha sido y serd su actuacion en lo que se refiere a los siguientes
aspectos:

o Al seleccionar los riesgos que hayan de ser aceptados en el negocio.
® En el marketing.

® En la produccién de seguros.

® En el tratamiento de siniestros.

¢ En la consolidacién de su solvencia técnica y financiera.

¢ En el crecimiento de las plantillas de recursos humanos.

Cuatro estrategias funcionales sobresalen en la respuesta acerca del presente
y, sobre todo, de! futuro.

— La rapidez en la resolucién del tratamiento de los siniestros.
— La consolidacidn en la solvencia.
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ESTRATEGIAS GLOBALES PARA LAS COMPANIAS
DE SEGUROS EN ESPANA: DIVERSIFICACION

Orientacidn al negocio

Productos aseguradores

S 4
ot

Inmabiliarios

Industriales

Prevencién y gerencia de riesgos

Financieros

Acuerdos con bancos

Promover un banco

1992-2000

—=f==- Sencilas —&— Complejas
----B>-- Global

1 = muy poco importante, 2 = poco impartante, 3 = cierta impontancla,
4 = importante, 5 = muy importante

Figura VI.36.

— La mecanizacién en la produccion aseguradora.
— Los criterios selectivos a la hora de aceptar riesgos de asegurados.

La observacién del cuadro representado en la figura VI.39 refleja rambién
un cierto predominio (en cuanto a la importancia relativa concedida) de estra-
tegias de cardcter técnico tales como la seleccién de riesgos, la productividad y
la solvencia y de servicio (tratamiento de siniestros) sobre las herramientas de
marketing como por ejemplo, precios, »ix de productos y publicidad.

Las estrategias funcionales que més caracterizarin’ estas entidades segiin los
resultados en el periodo 1992-2000 casi sin variaciones entre los grupos de
entidades «complejas» y «sencillas» serdn:

® Rapidez de respuesta al asegurado en caso de siniestro. El 96 % de los
encuestados lo consideran importante 0 muy importante para el futuro.

> Nuevamente la convergencia en lo que respecta a las estrategias de] futura es mayor en las
respuestas, segin puede verse al examinar las varianzas,
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DIVERSIFICACION DE NEGOCIOS COMO ESTRATEGIA ASEGURADORA
% de respuestas | % de respuestas
. i Puntuacién | con puntuacidn | con puntuacién | Orden de 52
Variable Periodo| mediana inferior a po(oc; sup::otr 3(4) imponancia
importante (2 importante futura
123 45| 80 50 25 0|0 25 50 80
a) TOTALDE EMPRESAS
~En productos 80-91 3 36 1,39%
aseguradores 92-00 54 E ﬂlsa 12 1,16%
«En negocios 80-91 (1 7E 4 0,80%
inmobiliarios 92-00 l.:le ._'I11 1,14%
«En negocios 80-91 !1 BBE ! 8 0,81%|
industriales 92-00 7 0,86%|
«Técnicos 5
» 80-91 2 78E 11 1,15%)|
(revenciony ge- | g7.00 | M2 5 s 1 1,22%
rencia de riesgos)

. . 80-91 2 78 E 0,88%
~Financieros 92-00 ! .il 28 1,32%
= Alianzas con 80-91 58 1,98%

bancos 92-00 ﬁa E ﬁqﬂ 22 1,88%
=Promocion de un | 80-91 T BE 5 8 1,45%
banco 92-00 B 7 1,25%
b) COMPLEJAS
wTécnicos o
> 80-91 60 1,82%
(prevenciony ge- | g5 gy &I a5 E &Iso 2 [112%
rencia de riesgos)

(1 = muy poco importante, 2 = poco importante, 3 = cierta importancia, 4 = importante, § = muy importante)

Figura VI.37.

& Consolidar la solvencia técnica y financiera sigue siendo (incluso con
mayor fuerza, 95 % de respuestas frente a 65 % en la década pasada) una
estrategia predominante.

& La mecanizacion sigue siendo (94 % de los encuestados) una asignatura
pendiente en la gestién aseguradora que necesita mejorar la productividad
y la rapidez en la toma de decisiones.

® Seleccidn de riesgos (92 %), comodidad para el cliente ante el siniestro
(92 %) y desarrollo de la red comercial (77 %). Esta dltima es la estrategia
de marketing a la que se concede mayor importancia futura, con un
importante cambio en el peso de las respuestas frente al pasado (el 45 %
lo considera una estrategia funcional importante en la década 1980-1991).

Con respecto a las estructuras de personal, la nota dominante es la estabili-
dad en los agentes propios, una leve tendencia a la disminucién futura de
plantillas y una clara disminucién del recurso a agentes libres.
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OTRAS ESTRATEGIAS GLOBALES
% de respuestas | % de respuestas| Orden de
‘ ) Puntuacién | con puntuacién | con puntuacién | imponancia 2
Variable [|Perioda| mediana inferior a poco superior a futura 5
importante (2} importante (4)
1 2 3 45| B0 50 25 00 25 50 80 | Antes | Ahora
a) TODAS LAS EMPRESAS
Orientacién 80-91 5
. . - 1,40%
Precios 92-00 _— - —_— 52 | 925%
**Reduccion 80-91 3 31 q 12 1,40%
de costos 92-00 54 ﬂln 29 0.71%
+Cal 0200 | ML e | P 04T
Calidad 92-00 t&a 89 19 | 0.47%
Rapidez
*Cambio de | 80-91 3 40 1,39%
estrategias | 92-00 54 !E E:Is‘t 4 | 097%
sfNuevos 80-91 3 31 q 20 1,34%
productes | 92-00 =|4 3 ﬁGS 3¢ | 058%
s*Modificar 680-91 3 48 1.17%
precios 82-00 5 E ﬁ“ 1,18%

{1 = muy peco importante, 2 = poco importante, 3 = cierta importancia, 4 = imponante, 5 = muy importanie)
Figura VI.38.

6.4. Conclysiones sobre las estrategias de las empresas
aseguradoras en Espafia

En los tres apartados anteriores se han analizado los resultados medios
encontrados en la encuesta referidos a factores de competitividad interna, estra-
tegias globales y funcionales. En los cuadros siguientes se resumen tan sélo las
variables de mayor importancia o trascendencia sefialadas por las entidades que
vemos en el cuadro de la pigina 212.

7. Tipologias organizativa y estratégica en la muestra
de instituciones aseguradoras

El analisis de los resultados de la encuesta en la investigacién finaliza con la
constatacién de la existencia de grupos de entidades que poseen anilogas carac-
teristicas organizativas o estratégicas, asi como de las relaciones entre estrategias
y organizacion.

Fl método seguido en este apartado consta de las siguientes etapas:

4) A partir de la encuesta, la seleccién de aquellas variables que, segin las
aportaciones tedricas ya vistas y el estudio anterior de los datos descrip-
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ESTRATEGIAS FUNCIONALES PRIORITARIAS EN LAS EMPRESAS DE SEGUROS
% de respuestas | % de respuestas Orden de
. , Puntuacion | con puntuacién | con puntuacion importancia 2
Variable |Periodo| mediana | inferior a poco superior a futura S
imponante (2) importante (4)
123 45|80 50 256 0[0 25 50 80 | Antes | Ahora
a) TODAS LAS EMPRESAS
Seleccion 80-91 4 19 ﬂ 20 1,06%
de riesgos 82-00 =b , 92 4 | 041%
Markeling
* Renovacién | 80-91 3 42 1.53%
de productos | 92-00 :13‘5 !! _-2L;|49 0,47%
. 80-91 3 24 47 1,03%
* Precios o200 | o e 0.76%
¢ Red 80-91 3 ZSE 1,54%
comercial 92-00 54 ﬂ 77 1,06%
. -~ 80-91 2 52 1,27%
Pusicidad | 5o | M, - 0,87%
Produccion
assgquradora 00 1.43%
. | 80-61 4 24 ﬂ o0 .
Mecanizacion | o5 0o — "H 94 * | o03s%
» Productividad | 80-91 3 27 1,30%
* Productividad | 80-91 3 25 1,42%
central 92-00 54 E &sa 0,84%
Tratamiento
de siniestros 160
* Rapidez o200 | A | . g 1= | o28%
* Comodidad | go'c, (MIENES 20NNy W e
Comodidad | g5 a9 54,5 92 0,40%
Consohdacion | 80-91 4 1 EIJ 19 1,11%
de Ja solvencia| 92-00 55 0! 95 2 | o045%
Crecimiento de|
los recursos
humanos 0
! 80-91 3 1 a3 T7%
*Plantlas | oo | . 2 - 0.56%
* Agentes 80-91 3 3 1,39%
propios 92-00 ! SE :Zfiﬂ 1,59%
* Agentesno | BD-91 2 20 1,54%
exclusivos 92-00 5 EE 17 1,16%

{1 = muy poco importante, 2 = poco importante, 3 = cierta imponancia, 4 = importante, 5 = muy importante)
Excepto en |as preguntas sobre el crecimietno, 1= considerable disminucién, 2 = disminucion, 3 = estabilidad,
4 = aumento y 5 = considerable aumento.

Figura VI.39.
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a) FACTORES CLAVE PARA LA COMPETITIVIDAD INTERNA
EN LA EMPRESA ASEGURADORA (frecuenciss acumuladas
de las respuestas «importante» y «muy importantes)
HASTA 1991 % | DESDE 1992 %
1.° Solidez e imagen 53 | 1.° Proximidad al clienre 92
2.° Eficiencia de la organizacién 50 | 2.” Eficiencia de la organizacion 50
3.° Proximidad al clience 46 | 3.2 Cualificacién de los recursos humanos | 87
4.° Primas competitivas 45 | 4. Solidez e imagen 69
b) ESTRATEGIAS GLOBALES DE LA EMPRESA DE SEGUROS
(frecuencias acumuladas de las respuestas «importante» y «muy importantes»)
HASTA 1991 % | DESDE 1992 Y
CRECIMIENTO
® Crecimiento en Espana 57 | ® Crecimiento en Espaiia 84
® Crecimiento en 12 Unién Europea 17 | ® Crecimiento en la Unién Europea 29
® Desarrallo de sus estructuras 51 | ® Desarrollo de sus estructuras 75
® Compras internacionales 15 | ® Compras intemacionales 34
DIVERSIFICACION
1.° En productos aseguradores 33 | 1.° En productos aseguradores 53
2.° Alianzas con bancos 30 | 2.° Alianzas con bancos 4]
AREAS ESTRATEGICAS
1.2 Reduccién de costos 42 | 1. Calidad 89
2.* Calidad 42 | 2.° Produccién de costos 73
3. Nuevos productos 40 | 3.° Nuevos producros 69
‘7 o) ESTRATEGIAS FUNCIONALES EN LA EMPRESA DE SEGUROS
(frecuencias acumuladas de las respuestas «importante» y «muy importante»)
HASTA 1951 % | DESDE 1992 %
1.> Consolidar la solvencia 67 | 1.2 Rapidez en el tratamiento de siniestros | 96
2.° Seleccion de riesgos 54 {2 Consolidar la solvencia 95
3.2 Mecanizacién de la produccién 54 | 3.° Mecanizacién de la produccion 94
aseguradora aseguradora
4° Rapidez en e tratamiento de siniestros | 53 | 4.° Seleccién de riesgos 92

tivo-estadisticos, representan una respuesta mas directamente vinculada
a los sistemas organizativos, asi como a la competitividad y estrategias
clegidas. Se trata del nticleo central del cuestionario, que consta de los

siguientes apartados:
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* ORGANIZACION (periodos 1980-1991 y 1992-2000)

® Ramos de negocio principales para la entidad (variables 47 a 74 del
cuestionario)

¢ Diversificacién en otros servicios complementarios al seguro (varia-
bles 83 a 94).

¢ Enfoque organizativo buscado (variables 95 a 100).

® Orientacién de la planificacién estratégica (variables 115 2 122).

* Vinculacién de la direccién por objetivos a los directivos (variables
137 a 140).

o Centralizacién/descentralizacién (variables 163 a 178).

o Estructuras clave en la institucién (variables 179 a 190).

e Formas organizativas (variables 191 a 200).

* ESTRATEGIA (periodos 1980-1991 y 1992-2000)

® Factores determinantes de la competitividad (variables 341 a 360).
o Estrategias globales (variables 361 a 398).
» Estrategias funcionales (variables 399 a 428).

* FICHA TECNICA

a) Deduccién los grupos organizativos y estratégicos que existen para cada
caso a través del uso del método estadistico® de anilisis multivariante
denominado «conglomerado» o cluster’. La técnica busca identificar los
casos encuestados que reinen caracteristicas similares en las variables
exploradas, es decir, clasifica formas o comportamientos homogéneos.

El analisis de cluster tiene la ventaja en este caso de que puede emplearse
para variables cualitativas o discretas, como las que nos ocupan.

La medida de la homogeneidad viene dada por las distancias entre los
puntos en el espacio » dimensional® que determina la «proximidad» de
los elementos de cada cluster, asi como la «lejania» de los cluster entre si.

b) A través del «analisis discriminante» se confirmaron, rechazaron o
modificaron los grupos, incluso subdividiendo las variables en segmen-

¢ El estudio se apoya cn el software estadistico CSS/3.

7 Acerca de estas técnicas estadisticas y su uso en aplicaciones estratégicas véase por ejemplo:
Cuanras, C. M.: Métodos de andlisis multivariante, 2* ed. PPU, Barcelona, 1991. GREEN, P. y
DoucLas, C.: Mathematical Tools for Applies Multivariate Analysis, Academic Press, New York,
1976. HARRIGAN, K. R: «An Application of Clustering for Strategic Group Analysis», Strategic
Management Journal, vol. 6, 1985 (pp. 55-73). MILLER, D.: «The Role of Multivariate Techniques in
the Study of Organizations», Academy of Management Review, julio, 1978 (pp. 515-531). SEBER, G.
A. F.: Multivariate observations, Ed. Wiley, 1984.

* Entre las diversas formas de valorar esta distancia se encuentra la distancia enclidea:

.
Il
T

[(X“ — X/k)z]llz

L

4

donde X, y X, son dos elementos cada uno medido a través de las dimensiones K(1, 2, ..., ) que
representan las variables o caracteristicas esrudiadas.
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tos. Los fests empleados fueron el ratio F y el discriminador cuadratico
de la Ch7 °. Su estabilidad y significacién, en réplicas sucesivas para
diferente numero de cluster, validé la existencia de los grupos y su
namero.

La composicién de los grupos se representara por a matriz de valores
«medios» de cada variable para todos los grupos y sus desviaciones
estindar asociadas. Estos valores a su vez tendrin, por fin, mayor o
menor significacién para definir cada cluster de acuerdo con los tests que
el programa informético usado reproduce (F ratio y Wilks’ lambda)'°,

¢) Con los cluster antes formados se investig6 acerca de la relacion existente
entre cada grupo organizativo con las variables estratégicas y cada grupo
estratégico con las organizativas. Este cruce final tenia como objetivo
examinar el comportamiento causa-efecto entre estrategia y organizacién
para las compaiias de seguros en Espana, tanto para el periodo 1980-
1991 como para el futuro, 1992-2000.

7.1 Caracteristicas de los grupos organizativos

La busqueda de entidades aseguradoras con similares comportamientos or-
ganizativos se llevé a cabo en el andlisis cluster con 39 entidades!' y para las
variables organizativas seleccionadas. Se realizaron dos réplicas (ratificando la
existencia de dos o tres cluster), obteniéndose grupos del siguiente niimero de
entidades:

Primera réplica Segunda réplica
Cluster 1 18 18
Cluster 2 21 13
Cluster 3 — 8

® F de Snedecor. F (P, N — 1 — P) siendo P=niimero de variables incluidas en ¢l andlisis y N el
de casos totales. Fijado un nivel de significacién (a) el criterio de decisién estriba en aceptar la
discriminacién de los grupos si el factor encontrado F es superior al valor de tablas [F(a)].

Ch* de Pearson, calculada a través de la funciéon de verosimilitud:

V=UN-1—-12p+&]In{1+ 1)

siendo £ el ndmero de grupos, /4 el coeficiente «eigen» (analisis de vatianza, como ratio de suma de
cuadrados entre grupos en relacidn con variables dentro de los grupos) encontrado en el cilculo, P
y N el mismo significado anterior. La confirmacién de 1a existencia de grupos con suficiente grado
de discriminacion se obtiene para valores V superiores al de la Chs* de tablas para un nivel de
significacion a y V=P(K + 1) grados de libertad.

0 Wilks’ lambda: medida multivariante de las diferenciss. Valores de lambda cerca de cero
indican mis alta discriminacién; lo contrario para valotes préximos a la unidad.

"' En el anilisis multivariante se eliminaron tres casos ante la falta de representatividad de sus
respuestas para los bloques de organizacion y/o estrategia.
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Como se puede ver, los grupos 2 y 3 de la segunda réplica constituyen
particiones del c/uster 2 encontrado en primer lugar.

Las variables organizativas se dividieron en bloques homogéneos para el
andlisis discriminante, como puede seguirse en el anexo estadistico, lo que hizo
llegar a la consecuencia de que la significacién de tres cluster no queda confir-
mada. El examen de los grupos y el escaso niimero de casos son otros factores
que recomendaron trabajar con dos grupos: cluster y cluster 2, esta vez suficien-
temente significativos para la organizacién de las entidades aseguradoras en
Espafia.

Ambos cluster organizativos quedan representados en la figura VI1.40, obte-
nida del software empleado, que muestra la relacién grafica entre los valores
medios de cada respuesta para el eje de ordenadas y las variables propuestas,
en el de las abcisas para el Cluster 1 Cluster 2 :

CLUSTERS ORGANIZATIVOS

oLuiaaala vy v vt e by et laa gl rree b n byl

COLS7 COLs8 COL87 COL98 COL137 COL170 COL181 COL192 COL535 COL548
Figura V1.40.

Los grupos encontrados se caracterizan por un perfil de variables represen-
tadas por su valor medio y su desviacién estindar.

Finalmente, los rasgos distintivos de los cluster, se obtuvieron del estudio de
las variables que sostenian un suficiente grado de significacién en el «andlisis
discriminante» aplicado a cada subgrupo y de acuerdo a los zests Wilks’ lambda,
F. a las propias diferencias de los valores medios {ver anexo).
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Las tablas de la figura VI1.41 detallan estas variables como resultado de las
caracterfsticas y las diferencias observadas para tipificar cada grupo: cluster 1
(18 casos) y cluster 2 (21 casos). Dichas variables se acompanan de sus valores
medios y de las desviaciones estindar, separando los dos periodos del estudio.

ESTADISTICA DESCRIPTIVA DE LOS CLUSTER ORGANIZATIVOS DE ENTIDADES
ASEGURADORAS (Medias de la valoracién y desviaciones estdndar)

1980-1991 1992-2000
Nombre de las variables méas
significativas Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2
(n.° 18) (n.° 21) (n.° 18) (n.° 21)
Ramos de negocio principales
» Autos 3,27 2,71 2,66 2,61
(1,48) (1,90) {1,32) (1.59)
e Vida 3,27 1,90 3,83 2,38
(1,40) (1,48) (1,38) (1,62)
* Vivienda 3,77 1,80 3,83 2,23
(1,11) (1,32) {1,20) (1,51)
* Incendios 3,55 1,52 3,11 1,42
(0,85) (1,03) (1,3) (0,74)
¢ Responsabilidad civil 3,00 1,33 2,94 1,42
{0,90) (0,79) {0,99) (0,81)
¢ Accidentes 3,55 1,80 3,66 2,23
(0,85) (1,03) {1,02) (1,30)
Diversificacion en servicios
* Productos financieros 2,88 1,66 3,66 1,95
(1.45) (1.27) (1.53) (1,49)
e Gerencia de riesgos 2,66 1,19 3,77 1,33
(1.18) (0,67) (1,11) (0,96)
* Formacion 3,38 1,38 4,44 1,57
(1,14) (0,97) (0,78) (1.07)
Enfoque organizativo
* Por ramos 3,38 3,80 4,22 4,00
(1,28) (1,56) {0.80) (1.58)
» Teritorial 4,22 2,57 4,50 2,71
(0,94) (1,83) {0,70) (1,73)
¢ Intemacional 2,27 1,33 2,83 1,47
(1,56) (1,06) (1,38) (1,12)
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ESTADISTICA DESCRIPTIVA DE LOS CLUSTER ORGANIZATIVOS DE ENTIDADES
ASEGURADORAS (Medias de la valoracién y desviaciones estdndar) (cont/nuacion)

1980-1991 1992-2000
Nombre de las variables méas
significativas Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2

{n.° 18) {n.° 2%) (n.° 18) (n.° 21)

Centralizado/descentralizado

¢ Proceso generalizado 3,22 2,47 4,00 3,23
(0,94) (1,28) (0,59) 1,17)

¢ Por unidad de negocio 3,22 1,95 3,66 2,47
(1,30) (1,20) (1,13) (1,58)

Dilerencias en la actuacién comercial

e Agentes exclusivos 3,11 2,28 3,44 2,52
(1,60) (1,58) (1,50) (1,60)

¢ Coarredores 2,83 1,90 2,77 2,23
(1,58) (1,51) (1,39) (1,60)

Formas organizativas

e Funcionales 288 3,09 2,55 3,57
(1.27) (1,72) (1,38) (1,53)

¢ Divisién {negocio) 3,22 1,90 3,44 2,61
(1,51) (1,48) (1,50) (1,74)

¢ Division territorial 2,50 2,09 2,61 2,85
(1,38) {1,44) (1,50) (1,65)

» Matnz 2,16 1,38 2,55 1,80
(1,33) {0,92) (1,46) (1.40)

* Holding 1,72 1,23 227 1,38
(1,07) {0,88) (1,36) (1.07)

Ficha técnica Ciuster 1

Ficha técnica Cluster 2

= 72% de entidades con mas de 25 ahos
de antigliedad.

* 72% de entidades multinacionales.

» Sociedades andnimas en su mayoria:
78 % (resto mutuas).

* 62,5% de entidades «complejas» (31 %
mas de 1.500 de empleados).

e Sélo el 17 % tienen mas del 50% de la
plantilla en la central.

* El 94% de las entidades operan en
autos.

* El 89% de los grupos operan en vida.

* E! 98% opera en seguros generales.

¢ 62% de entidades con mas de 25 anos
antigliedad.

* Sdlo el 23,8 % multinacionales.

» Sociedades andnimas en su mayoria:
66 % (resto mutuas).

* 90 % entidades «sencillas» (Unicamente
un 5% con mas de 1.500 empleados).

* E162% tiene mas del 50 % de la plantilla
en la central.

* E) 52% de entidades operan en autos
(de ellas para el 73% supone mas del
50 % del negocio).

e El 47,6 % de los grupos operan en vida
(de ellas para el 50% supone mas del
50 % del negocio).

* El 66,5 % opera en seguros generales.

Figura V.41,
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La representacion grifica de ambos «cluster» superpuestos se ofrece en la
figura V1.42.

GRUPOS ORGANIZATIVOS DE ENTIDADES ASEGURADORAS

Periodo 1980-1991 Pariodo 1892-2000
Banca de negocio At
utos

Vida
Vivienda A
Incendios -
Responsabilidad civil -
Accidentes

Diversificacién

en serviclos Praductos financieros = .
Gerencia de riesgos E

Formacidn 1 .

Enfoque organizativo Por ramos 4
Territorial -

Descentralizaclén Internacional 4 .

Proceso generalizado

Por unidad (de negocio)

Acclén comerclal  pgentes exclusivos
Corredores

Formas organlzatlvas Funcionales

A

Divisién (negocio) -
Divisién territorial -
Matriz -

Holding

Figura V1.42.

Estos rasgos diferenciadores obtenidos de la ficha téenica y del anilisis
estadistico condujeron a proponer una tipologia organizativa para cada uno de
los dos grupos de companias.

A continuacién enunciamos los atributos mas representativos encontrados:

Grupo 1. Organizacion (18 casos)

e Empresas etiquetadas como complejas, con mds de 500 empleados, en
un 62,5 % de los casos e integradas en su mayor parte por multinacio-
nales (72,5 %).

e Sus estructuras centrales tienen un menor peso sobre el total de sus
plantillas, sélo un 17 % tiene més de un 50 % en la central.

e Su oferta de negocios es miiltiple y diversa, operando en autos (un
94 %), en vida (un 89 %) y en seguros generales (98 %).
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¢ Los ramos que para el grupo tienen mayor atractivo y seguirdn teniendo

importancia en la préxima década son vida, hogar, incendios y acci-
dentes, con tendencia a considerar con menor importancia el negocio
de autos y una tendencia muy débil a incrementar la de los seguros de
asistencia y salud.

e Su oferta de seguros tiende (con mayor intensidad) para el periodo

1992-2000) a completarse con servicios: gerencia de riesgos y productos
financieros. Se concede una destacada importancia a la diferenciacién
por la formacidn.

¢ Consideran con mayor importancia que el grupo 2 y para el periodo

1992-2000 la necesidad de establecer un proceso generalizado de des-
centralizacién, especialmente por unidades de negocio.

® La accién comercial a través de agentes exclusivos aumenta en impor-

tancia, aunque existe una dispersién entre sus individuos, que a su vez
consideran que se mantendrd con menor intensidad la importancia de
los corredores en el seguro.

® Enfoque organizativo hibrido, con mayor fuerza actual de las estructuras

territoriales sobre aquéllas que gobiernan el ramo del seguro. Sin em-
bargo y con buena significacién, en sus organizaciones futuras aumen-
tara la importancia del ramo (negocio).

® La forma organizativa predominante (se trata de situaciones mixtas} en

el grupo es la divisional por negocio, con alguna débil tendencia a
aumentar la importancia de estructuras mas complejas {matricial y holding).

El grupo 1 de organizacién recibid la denominacién de multinegocio.

Grupo 2. Organizacion (21 casos)

® Empresas con estructuras «sencillas», con menos de 500 empleados en

el 90 % de los casos.

® Mayor peso de sus plantillas radicadas en las oficinas centrales frente al

total (un 62 % de las entidades tienen mas del 50% de la plantilla
«centralizada»).

® Concentracion de sus negocios en pocos ramos: automéviles (para el

73 % de las entidades, este ramo hoy representa mas del 50 % de sus
primas), vida y en menor medida los seguros familiares, constituyen
otros negocios significativos, todos ellos con fuerte dispersién, a causa
de una cierta tendencia a la especializacién.

® Para este grupo la oferta de servicios complementarios al segurc no tiene

importancia practicamente.

® El proceso de toma de decisiones estd hoy esencialmente centralizado,

aunque se opta por una cierta descentralizacién futura no muy acusada.
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¢ El unico enfoque destacable que sus organizaciones manifiestan inter-
namente lo constituyen los ramos del seguro.

e La forma organizativa predominante en el Grupo 2 es el modelo fun-
cional, Muestra una débil tendencia a modificar la estructura futura
hacia disenos de caracter divisional territorial.

Denominaremos al Grupo 2 como funcional.

Ambos grupos organizativos estin condicionados en gran medida por su
tamafio y por el mix de productos de su oferta, siendo en principio este tltimo
un factor desencadenante de estructuras divisionalizadas. La escasa presencia
internacional espafiola y posiblemente la naturaleza méds burocritica de sus
procesos no han facilitado (excepto en algin caso) el desarrollo de estructuras
mas ricas en formas descentralizadas avanzadas a pesar de que el Grupo 1
muestre una tendencia futura a su mejora.

7.2.  Caracteristicas de los grupos estratégicos
A continuacién se expondrd la investigacion en torno a la biisqueda de
tipologias estratégicas semejantes.

Nuevamente la exploracién se efectiia con el analisis «cluster» para las 39
entidades y la totalidad de las variables estratégicas seleccionadas.

Se evalia la posibilidad de existencia de dos y tres «cluster» respectivamente,
con los siguientes resultados:

Primera réplica Segunda réplica
Cluster 1 28 15
Cluster 2 11 10
Cluster 3 — 14

A través de! analisis de los fest (ratio F, Ch# y Wilks'L) del disctiminante
entre los grupos que forman las variables (véase anexo) encontramos significativa
la existencia de tan sélo dos grupos con tipologia estratégica suficientemente
diferenciada.

La estructura de la totalidad de variables incluidas y los valores medios de
las respuestas para cada cluster se representa en la figura V1.43 (cJuster 1 y
cluster 2 ).

Los grupos encontrados quedaran representados por la matriz de valores
medios y las correspondientes desviaciones estandar obtenidas al analizar des-
criptivamente estas muestras.

Con respecto a la seleccion de variables significativas que mis explican cada
cluster estratégico, en el anexo se adjuntan las etapas de analisis discriminante
para cada subconjunto de variables, de acuerdo a los sest ya comentados.
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CLUSTERS ESTRATEGICOS
5.—
i
8 [3
]
B [
»
B M
ne
- L)
3’—; ]
A o A
- o H T
7t il Bl
ARt
! 1 1 l:
2 :: h ! ol
oy AN R
e \‘. l.ﬂ,"‘l'l
L . oAy 4
i LA
[ ALY ]
- .'ll': v t
1.- v .
O-IllllLJllllllllllIl||llIllIII|lllLlllll|IIII|IIII|[

COL350 COL360 COL370 COL3BO COL390 COL400 COL411 COL420 COL536 COLS546

Figura VI1.43.

ESTADISTICA DESCRIPTIVA DE LOS CLUSTER ESTRATEGICOS DE ENTIDADES
ASEGURADORAS (Medias de la valoracion y desviaciones estdndar)

1980-1991 1992-2000
Nombre de las variables mds
significativas Cluster 1 Cluster 2 Ciuster 1 Cluster 2
{n.° 28) (n° 11} (n.° 28) (n.°11)
Factores de compstitividad
* Primas competitivas 3,39 3,00 3,96 3,45
(1,06) (1,34) (0.99) (1,03)
o Mix de productos 3,17 1,72 3,57 2,90
(0,94) (0,78) (0.87) (1,13)
* Proximidad al cliente 3.60 2,63 4,53 427
(1.13) (1,12) (0,88) (1.00)
» Productos y servicios complemen-
tarios 2,50 2,18 3,21 2,54
(1.23) (1,16) (1,22) (1,03)
«» Eficiencia 3,60 2,54 4,28 3,81
(1.10) (1,03) (0,80) (0,75)
« Infraestructura comercial 3,28 2,00 3,71 3,18
{1,18) (0,89) (1,18) (1,25)
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ESTADISTICA DESCRIPTIVA DE LOS CLUSTER ESTRATEGICOS DE ENTIDADES
ASEGURADORAS (Medias de la valoracion y desviaciones estdndar) (continuacion)

1980-1991 1992-2000
Nombre de las variables mas
significativas Ciuster 1 Cluster2 | Cluster 1 Cluster 2

{n.° 28) (n.° 11) (n.2 28) {n.c 11)

Estrategias globales

» Crecimiento (Espafia) 4,21 2,45 4,14 3,45
(0,87) (1.21) (0,97) (1,43)

* Desarrollc basado en estructuras

propias 3,67 1,90 3,78 2,90

(1,33) (1,22) (1,28) (1,75)

¢ Diversificacién de productos 3.21 1,45 342 272
(1,10 (0,68) (1,10 {1,42)

» Calidad 3,57 1,72 4,57 3,54
(0,92) (0,78) (0,63) (1,43)

¢ Rapidez en el cambio de la oferta 3.86 1,36 3,78 3,27
(1,05) (0,50) (0,87) {1,42)

Estrategias funcionales

* Seleccién de riesgos 3,78 2,45 4,35 4,00
(1,08) (1,03) (0,86) (1.26)

* Mercadeo para renovar productos 2,96 1,72 3,50 3.27
(1.17) (0.90) (0.63) (1.10)

* Productividad: nivel de mecanizacion 3,89 1,81 4,46 3,63
(0.99) (0,75) {0,57) (1.43)

e Productividad central 3,46 2,09 3,78 3,09
(1,26) (1,04) (1,13) (1.13)

» Rapidez en (a solucién de siniestros 414 2,54 4,67 4,45
(0,84) (1,12 (0,54) (0,52)

Ficha técnica Cluster 1

Ficha técnica Cluster 2

* 64 % de entidades con méas de 25 anos
de antigliedad.

* 50% de multinacionales.

» Sociedades andénimas en su mayoria:
B2%.

» 46% de entidades «complejas»: (23%
con mas de 1.500 empleados).

* El 34% de empresas tiene mas del 50 %
de la plantilla en la central.

s El 68% de las entidades operan en
autos (con una distribucion homogénea
del peso que para ellas representa esta
linea de negocio).

« El 82% de los grupos operan en vida
(distribucion homogénea).

* El 79% opera en seguros generales.

* 73% de entidades con mas de 25 afos
de antigiledad.

* 27 % de multinacionales.

* Predomina la forma juridica de mutuali-
dad con 55 % de las respuestas.

e Todas son entidades «sencillas=».

s El 55% de las empresas tienen mas del
50 % de la plantilla en central.

» El 82% opera en autos (muy concentra-
das en dicha linea).

* Sdlo un 27 % posee negocio en seguros
de vida y para todas ellas dicha emisién
es marginal {— 15% de su actividad).

* El 91°% esta presente en seguros gene-
ralss, con una participacién de su cartera
mas homogénea.

Figura Vi.44.
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Como resultado, en la figura V1.44 se incluyen las variables caracteristicas
que tipifican cada grupo, segin las diferencias de sus valores de tendencia
central y su grado de significacién.

Cada variable se acompafa de sus correspondientes valores medios y las
desviaciones estandar en las respuestas a la encuesta.

La figura V1.45 expresa graficamente las diferencias de los valores medios
senalados para cada variable, superponiendo los dos grupos para cada periodo
de tiempo estudiado.

GRUPOS DE ESTRATEGIA DE ENTIDADES ASEGURADORAS

Factores de competividad Perlodo 1980-1991 Periodo 1992-2000
Primas competitivas

Mix de productos -

Proximidad al cliente

Productos y servicios complementarios
Eficiencia -

Infraestructura comercial

Estrateglas globales Crecimiento (E)
Deszrrollo basado en la estructura propia
Diversificacidpn de preductos A

Calidad -

Rapidez en el cambio de oferta

Estreteglas funclonales Seleccion de riesgos o
Mercado para renovar proguctos -

Nivel de mecanizacion <

Productividad central 4

Rapidez solucién siniestros

Grupo 2

Figura VI.45.

Basindonos en la informacién de la muestra anterior, proponemos una cla-
sificacién de arquetipos estratégicos para las empresas aseguradoras que incluyen
dos grupos con caracteristicas singulares:

Grupo 1. Estrategia (28 casos)

® Mayoria de sociedades anénimas (82 %) que incluye una proporcidn de
entidades «complejas» (45 %) superior al mercado.

® Las estructuras centrales tienen un peso relativo menor que el Grupo 2
con respecto al total de su plantilla (un 34 % de empresas tiene mas de
un 50 % en central).
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* Enridades con menor concentracién en el seguro de autos (68 %) y que
operan en vida o seguros generales e incluso, en algunos casos, aceptan
reaseguro (20 %).

¢ La tradicion e imagen, competitividad en las primas, cualificacién de
recursos humanos, etc., de estas empresas, con cierta dispersién, son hoy
puntos fuertes de su competitividad, Sin embargo, con una gran signi-
ficacién, el grupo quiere trasladar este liderazgo para 1992-2000 hacia
una mayor proximidad al cliente, seguida de la eficiencia.

® Destacan por una cierta importancia que otorgan al mix de producto
como «ventaja competitiva», asi como al relacionado con su infraestruc-
tura comercial.

® [a estrategia global mds acusada es la del crecimiento en el mercado
espanol. Para el periodo 1992-2000 se anuncia una débil mejora en la
importancia otorgada a otros entornos internacionales.

® El desarrollo empresarial lo esperan alcanzar basicamente a través de
sus estructuras actuales.

® Dan una mayor importancia presente y futura a la diversificacién de
productos {muy significativa diferenciacién actual), a la calidad y la
rapidez en el cambio de la oferta de productos y servicios.

® Aunque todavia con poca importancia y escasa significacién, mejora la
posicién de la diversificacién a través de servicios técnicos, financieros y
acuerdos con entidades bancarias.

® Destacan como estrategias funcionales significativas, la adecuada y cada
vez mas necesaria seleccion de riesgos, la importancia de la mecanizacion
como estrategia permanente, que diferencia estas entidades en su pro-
ductividad y, finalmente, la rapidez en la resolucién de los siniestros.

Este Grupo 1 recibird la denominacidn de orientado a la diverstficacion.

Grupo 2. Estrategia (11 casos)

®» Mayor predominio de la forma juridica mutualista. Todas ellas son
empresas «sencillas» de menos de 500 empleados.

® Mayor proporcion que en el Grupo 1 de su plantilla en las oficinas
centrales (el 65 % tiene mas de la mitad de empleados).

® Concentradas en autos (82 %) y seguros generales (91 %), negocios que,
a su vez, representan un relativo mayor peso que el Grupo 1 para su
cartera de productos.

® Con alguna importancia, el tnico punto fuerte caracteristico de este
grupo en la actualidad es el relativo a sus primas competitivas, Con
respecto a los factores que se espera que sean importantes para su
entidad en el futuro, coinciden con el Grupo 1 (aunque con menor
intensidad). Se trata probablemente tan sélo de una convergencia en la
consideracion de sus intenciones futuras.
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o Fl crecimiento futuro dentro de! territorio espanol parece la Gnica es-
trategia global de cierra importancia frente a la irrelevancia de otros
mercados para estas companias.

e Poca importancia presente, aunque con tendencia a mejorar, de la es-
trategia de diversificacién de productos. Irrelevancia de otros servicios
ofertados.

o Las estrategias funcionales mis significativas, aunque con cierta disper-
sién en la muestra, son en la actualidad la solvencia y la politica de
renovacién de precios, aunque con respecto al futuro vuelve a haber
coincidencia con el Grupo 1 en cuanto a la trascendencia furura de la
rapidez concedida a la resolucién de siniestros.

Este grupo recibira la denominacién de orzentado a los precios-especializacion.

7.3.  Relaciones entre organizacion y estrategia para las entidades
aseguradoras en Espana

El apartado final de la investigacién efectuada entre las companias de seguros
en Espatia incluye un anélisis descriptivo que cruza las caracteristicas organiza-
tivas y las estrategias con el objeto de verificar si existe congruencia en la
utilizacién de ambos componentes de los sistemas directivos.

La organizacién empresarial, a través de los grupos encontrados, ¢se confi-
gura como una respuesta que potencia las estrategias en las empresas asegura-
doras? ¢Las estrategias seleccionadas se disenan al amparo de las estructuras
organizativas?

RELACIONES ENTRE ORGANIZACION Y ESTRATEGIA

Grupo Variables cruzadas

Grupo 1: Multinegociol-}Perﬁl estratégico 1

A:| Grupos de entidades Variables
segun su orgarnizacion Estratégicas

Grupo 2: Funcional Perfil estratégico 2

Grupo 1: Onentado a la

diversificacian - Peril organizativo 1

B-| Grupos de entidades Variables
seqgln su estrategia Organizativas

Grupo 2: Oriantado a los

precios especializacion P> Perfil organizativ2

Figura VI.46.
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Los cluster organizativos y estratégicos se estudiaron de acuerdo con las
variables de signo opuesto que los componen {estratégicas y organizativas res-
pectivamente), obtentendo tanto sus valores medios como sus desviaciones estan-
dar en la muestra.

Para la realizacidon de los perfiles caracteristicos de cada cluster se escogieron
linicamente las variables relevantes que caracterizaron la dimensién buscada
(estrategia y organizacién) contrastdndose de esta manera si la relacién aparente
entre grupos organizativos y estrategia empleada, y viceversa, era consistente
para cada periodo estudiado. El contraste empleado para ello ha sido el del
modelo Log Lineal Regression (Logit) aplicable para variables cualitativas'2
cuyos resultados pueden verse en el anexo IV.

7.3.1. Pertiles estratégicos de los grupos organizativos

La tabla de la figura V147, representada grificamente en la figura VI48,
configura para cada periodo estudiado las estrategias encontradas en los miem-
bros de los grupos «organizativos» con orientacion preferente al multinegocio
(Grupo 1) y con orientacién funcional (Grupo 2).

En el primer periodo (1980-1991), los dos grupos organizativos tienen com-
portamientos estratégicos significativamente relacionados (Ch7;=46,5) y cuya
tipificacion segtn los valores medios de cada variable estratégica y el analisis
Logit vendria dado por las siguientes caracteristicas '*:

* El Grupo 1 (multinegocio) considera consistentemente como factores de
competitividad su eficiencia y el mix de productos.

* La estrategia global del Grupo 1 es la diversificacion de productos, mien-
tras que el Grupo 2 (funcional) se basa en una orientacidn hacia los precios
compettivos.

* Las estrategias funcionales hoy mis sobresalientes son, para el Grupo 1 la
seleccién de riesgos y para el Grupo 2, la preocupacidn por la solvencia.

En el periodo futuro (1992-2000) la relacién entre grupo organizativo con
perfiles estratégicos es débil, ya que sdlo es consistente para un valor p=0,10
(Chi*=23,55). Los grupos de entidades clasificados seglin su organizacién no
parecen tener una definicién clara de sus condiciones estratégicas como espe-
cificas y diferenciadoras, incluso coinciden en sus expectativas generales (véase
fig. V1.45.2), aunque con diferente intensidad.

2 E] analisis opera con ¢l test de Ch# para verificar si existe esta relacion y también ofrece una
tipificecién de cada grupo a través del estimador ¢ de Student, para las variables que més caracterizan
esta relacién con cada grupo.

* Los valores obtenidos para las variables que mas caracterizan las estrategias superan el esti-
mador ¢ (21) para una p=0,025 en la regresién Logit.
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PILARES ESTRATEGICOS PARA LOS GRUPOS ORGANIZATIVOS: Grupos 1y 2
Desviacién Desviacién
Variable 1980-1991 estandar 1992-2000 estandar
12 3 4 5|gi1|a2|t 2 3 4 5/61 G2
Factores competitivos
Primas competiivas | WL | 413 (11s | NENNNEELS33 | g6 | o83
Mix de praductos 03,00 1,02 1,16 | IES38 | 54 | 1,14
Proximidad a la clientela 535232 148 | 1,24 =:§.§ 0,61 | 1,11
Eficiencia MO0 | 114|120 | NS 5 | 097
Estralegias globaies
Crecimiento en Espafia =§5757 121 |13 | IG5 | o | 4,30
Precios competitivos Ergbs 1,14 1 1,46 559;‘9 1251132
Diversificacién de 3,16
productos 5233 1,29 11,15 ﬂs,w 107 [ 1,36
472
Calidad 523»527 1,01 | 1,35 Eago 046 | 1,22
Rapidez en el cambio 3,11 3,72
de la oferta 52,47 127 11,24 53.57 1011112
Estrategias funcionalss
Seleccion de riesgos 5:;361 1,14 | 126 50”25 051 | 1,24
Renovacién 3,05 3,66
de productos 52,23 1.05 1,26 3,23 0.59 1 0.88
Red comercial :%‘1‘4 1,23 | 1.42 =34é%° 1,37 | 1,13
Productividad: 3,50 =4.33
mecanizacion =3,14 1.20 [ 1,42 4,14 0,68 | 1,15
Productividad: central 5330141 1,32 [ 1,39 5’5“;‘1 1,14 | 1.18
Rapidez en la solucién 3,72 =4,61
de siniestros 53,66 1.07 11,27 4p1| 060 [C.49

Grupo 1. Organizacién (Multinegocio)
Grupo 2. Organizacién (Funcional)

Of

Figura VI.47,
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ESTRATEGIAS Y GRUPOS ORGANIZATIVOS (continta VI1.47)
Test periodoc 1980-1991 (Logit) Tost periodo 1992-2000 (Logit)
Chi?,, = 46,54 (p = 0,0014) Chi%,; = 23,55 (p = 0,0737)
Chi?,, tablas = 27,58 (p = 0,05) Chi? 5 tablas = 24,49 (p = 0,05)
24,76 (p = 0,10) 22,30 (p = 0,10)
Figura V1.47

PERFILES COMPARADOS PARA LA ESTRATEGIA

Faclores de competitividad Periodo 1980-1991 Pariodo 1992-2000
Primas competitivas

Mix de producto -

Proximidad al cliente <

Eficiencia -

Estrategias globales Crecimiento (E) 4
Precios competitivos <

Diversificacion de productos -

Calided 4

Rapidez en el cambic de la oferta <

Estrategias funclonales Seleccion de riesgos -
Marcado para renovar productos -

Red comercial <

Nivel de mecanizacién -

Productividad central <

Rapidez en a solucion de siniestros -
Solvencia

—
2

Grupo 2

Figura V1.48.

No obstante, sefialamos las siguientes caracteristicas diferenciales de las es-
trategias que corresponderian mas probablemente a los dos grupos'*:

* La tinica estrategia global relevante para el Grupo 2 (funcional) es el
crecimiento en Espana: se trata de empresas en general de menor tamario,
que tratan de expandir sus redes en el territorio espanol.

* El Grupo | (multinegocio) se caracterizard principalmente, aunque con
menor significacién, por la importancia dada a la diversificacién de pro-
ductos y las estrategias de calidad global.

' Los valores obtenidos para las variables que mds tipifican las estraregias futuras son, como
nos indica el estimador méximo verosimil, de menor consistencia que para el periodo actual, ya que
en el Logit, el estimador ¢ (23) alcanza valores significativos para p comprendidos entre 0,05 y 0,07.
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* Con respecto a las estrategias funcionales cabe destacar para ¢l Grupo 1
los criterios de seleccién de riesgos y la necesaria renovacién de productos.

Como consecuencia, los perfiles estratégicos de los grupos organizativos
multinegocio (Grupo 1) y funcional (Grupo 2) son muy similares, no espe-
randose en ellos un comportamiento presente y futuro muy diferenciado, con la
excepcidn de las estrategias relacionadas con la diversificacién de productos
(segun las variables que inrervienen en su configuracién) que se adectian con
algo mas de intensidad a estructuras organizativas tipo Grupo 1.

7.3.2. Perfiles organizativos de los grupos estratégicos

Con idéntica metodologia, pero obrando a la inversa, se obtuvieron para cada
periodo temporal estudiado (figuras V1.49 y VI.50), los sistemas organizativos
hallados para los miembros de ambos grupos estratégicos: el Grupo 1, orientado
a la diversificacién, y el Grupo 2, orientado a los precios-especializacin.

Para ello escogemos las variables esenciales en la caracterizacidon organizativa.

Analizado el primer periodo (1980-1991) se observé para los grupos estraté-
gicos un comportamiento organizativo sin correspondencia global (Chz?,=20,43)
para cada uno de ellos. Podria decirse que para la década pasada no se encuentra
una respuesta organizativa clara que caracterice estos grupos de entidades ase-
guradoras con afinidades en su accién estratégica.

En la figura VI.50 puede verse grificamente la similitud de los perfiles de
los valores medios de las variables organizativas de cada grupo estratégico en la
década pasada.

Las tnicas diferencias destacables en el analisis estadistico son:

e Como cra de esperar, el Grupo 1, orientado a la diversificacién, tiene un
mex de ramos aseguradores mas equilibrado, mientras que el Grupo 2,
orientado a precios, se concentra mas en automéviles.

¢ El enfoque organizativo general de ambos grupos estratégicos es hibrido
hacia el ramo (en primer lugar) y territorial, especialmente en las entidades

del Grupo 1.

e En relacidn con la forma organizativa existe una cierta dispersién que no
aclara suficientemente el modelo que corresponde ajustadamente a cada
grupo de entidades con similar estrategia. En ambos grupos la estructura
predominante tiene caracteristicas funcionales.

Para la década 1992-2000, la relacién grupo estratégico-variables organizari-
vas ya es representativa (Chz? ,=31,74), aunque con cierta debilidad en su ajuste
para cada variable en particular (estimador ¢ de cada elemento), por lo que sélo
es posible destacar con relevancia'® las siguientes caracteristicas organizativas:

> Los valores obtenidos para las variables que mds caracterizan la organizacién de cada grupo
estratégico (en el periodo 1992-2000) alcanzan cn el Logit un estimador ¢ (20) préximo al limite de
la significacién, sélo para un p =0.10.
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PERFILES ORGANIZATIVOS PARA LOS GRUPOS ESTRATEGICOS: Grupos 1y 2

Desviacion Desviacion
Variable 1980-1991 estdndar 1992-2000 estandar

2 3 4 5laifaz2|1 2 3 4 s]a1 a2

156 | WM .ST 1.39 | 1,86
: 3,03 375
Vida - 1,52 | 0,90 F 1,40 | 0.64

Saiud ?“50 1.03 | 0,30 - 271 132 | 0,80

Vivienda ma,m 1,68 | 1,27 wa.ag 1,59 | 0.94

Estrategias organizativas

Ramos M 257 | 138 | 1,63 3742-4j 1,07 | 1.67

Y

Ramos de negocio

.‘6!
3
3

Autos

ﬂ

Territorial I 50 | 1,64 | 1,81 I 382 | 1,54 [ 1.66
; 1,96 2,35

Intarnacional .07 1,50 ] 0,90 1,45 1,49 10,83

Centralizada

Generalizada W 303 104 | 1,54 | NN .85 | g g0 | ;22

Por unicades 2,71
de negocio 2,09

- 1,
Administracion 5227321 1,06 | 1,48 5245 346 1420136
Gestién de siniestros 5 37.210 1,16 | 1,42 :,3 358 |40 147

Accion comercial
Agentes exclusivos 2,07 1,72 [ 1,34 52‘2507 1.63 | 1,56

Corredores 53353 1.64 | 1,40 52029-64 1,59 | 1.30

Formas organizativas

Funcional I . 10 1,44 (1,73 | R 307 |, 45 | 1,77

3.50 1.37 | 1,07

Division de nagocio 2%27 1.64 | 1.82 52%:)7 163 | 1.83

Divisién tersitorial I 2.4 1,45 | 1,25 52,24-;’5 153 | 1,69

Matriz i, o2 1,33 | 0,46 553'35 152 | 1,20

Holding N s° 1,13 | 0.30 H)Z»‘O 139 | 0,00
Grupo 1. Estrategia. (Orientado a |2 diversificacidn) [ |

Grupo 2. Estrategia. (Orientado a los precios-especializacién) ]

Figura VI1.49.
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ORGANIZACION Y GRUPOS ESTRATEGICOS (continta V1.49)

Test periodo 1980-1991 (Logit) Test periodo 1992-2000 (Logit)
Chi2,, = 20,43 (p = 0,110) Chi?,, = 31,74 (p = 0,02)
Chi%,, tablas = 23,68 (p = 0,05) Chi?,, tablas = 28,86 (p = 0,05)
21,06 (p = 0,10) 25,98 (p = 0,10)
Figura VI.49

PERFILES COMPARADOS PARA LA ORGANIZACION

; Periodo 1980-1991 Periodo 1952-2000
Banco de negocio Autos

Vida

Salud

Vivienda

Enfoque organizativo Por ramos
Territorial

Intermacional

Descentralizacion Proceso generalizado
Por unidad de negocio

Administracion

Gestién de siniestros

Accion comerclal Agentes exclusvos
Corredoras

Formas organizatives Funcionalas
Divisién (negocio)

Division territorial

Matriz

Holding

Figura VI.50.

e El Grupo 1, orientado a la diversificacién, mantiene con importancia su
estructura de productos y se caracteriza por una acusada tendencia a
crecer en el ramo de vida, frente al Grupo 2, orientado a precios y
esencialmente centrado en una linea de negocio.

® La descentralizacién es un proceso al que se le da importancia futura en
el Grupo 1, que la enfocari hacia unidades de negocio.

® Para algunas entidades diversificadas (Grupo 1) comienza a tener impor-
tancia la forma organizativa matricial, aunque el enfoque predominante sea
hibrido, para la mayor parte de ellas en forma de estructuras funcionales
y con creciente importancia el modo divisional por negocios e incluso
territorial.
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8. Resumen y conclusiones

El sector asegurador en Espafia, pese a las incégnitas provocadas por las
crisis econémicas en nuestro entorno, tiene un alto potencial de crecimiento, al
aflorar la necesidad social de cubrir un mayor nivel de riesgos, lo que presentara
oportunidades de mercado.

No obstante, el sector tiene excesivo niimero de entidades, sufre la presién
de los malos resultados de algunos de sus ramos mas importantes (automéviles)
y, a causa de la liberalizacién de los mercados comunitarios, se ha provocado
un aumento de la participacién extranjera en nuestras empresas.

El estudio realizado en este trabajo sobre los factores clave de organizacidn
y estrategia en las empresas de seguros ilevan a las siguientes conclusiones:

a) Se esta produciendo un lento cambio de orientacién en los valores de
las entidades de seguros, desde esquemas burocraticos (valores tradicio-
nales) hacia la consideracién de la clientela y los recursos humanos
propios como enfoque principal.

b) El ramo es la unidad de negocio que orientara preferentemente la ins-
titucidn futura.

¢) La toma de decisiones estd preferentemente centralizada en estas com-
panias, aun cuando las entidades mds complefas apuntan hacia una
mayor descentralizacién en las politicas de seleccidn de riesgos y de
gestién comercial.

d) En general, para el empresario de seguros espafiol, el entorno interna-
cional no representa verdaderas oportunidades estratégicas y mds bien
es visto como amenaza de entrada de companias con infraestructura y
procedimientos contrastados internacionalmente.

e) En los mercados de seguros familiares, vida, salud crecen en atractivos
estratégicos para el asegurador espafiol, no asi el sector de automéviles.

f) Las estrategias de crecimiento se moderan para dar paso en la década
préxima a la diversifacién y la fusién de entidades.

¢) Existe una tendencia a la consideracién con cierta importancia en la
diversificacién de otros servicios ofertados por las companias: productos
financieros y asistencia.

h) En las entidades aseguradoras de mayor complejidad se aprecian formas
organizativas claramente divisionalizadas por negocio, mientras que en
las entidades sencillas predomina la estructura funcional.

/) Los grupos organizativos encontrados al explorar la muestra sugieren la
existencia de dos grandes modelos tipolégicos: organizacién multinego-
cio y organizacién funcional, recogiendo el segundo un gran nimero de
entidades sencillas con gran concentracién de ramos.
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La proximidad a la clientela y la eficiencia en la organizacién seran los
puntos fuertes de la competitividad interior empresarial en el futuro
segin los directivos encuestados.

La entidad de seguros elige como estrategia global prioritaria el creci-
miento en Espana, principalmente a través de sus propias estructuras.
No considera importante para si misma la posibilidad de fusionarse con
otras, pese a haber reconocido la trascendencia de este hecho en el
mercado espanol.

La diversificacién vendra, en su mayor parte, de la oferta de productos
aseguradores con una orientacién importante, no conseguida ain, hacia
la calidad y, en menor medida, a la reduccién de gastos.

Las estrategias funcionales estin sufriendo cambios para responder al
enfoque ya mencionado de la clientela en cuanto que valora significati-
vamente la rapidez al tratamiento de los siniestros como elemento clave
para fidelizar al asegurado/cliente, La consolidacién de la solvencia y la
mecanizacion son otras estrategias destacables.

Los grupos estratégicos ofrecidos por el anilisis estadistico de la muestra
arrojan dos orientaciones, hacia la diversificacton y hacia los precios
(especializacién).

La relacién estrategia-organizacién en la empresa aseguradora tiene su
conexién a través de la diversificacion en lineas de producto o ramos,
lo que comporta una mayor descentralizacién organizativa. Multinegocio
y diversificacion estratégica estan vinculados, aunque dicha relacién no
es biunivoca con la misma intensidad. La mayor divisionalizacién terri-
torial esti unida a empresas mas diversificadas y complejas, lo que
forzara en el futuro a que la coordinacién organizativa se realice a través
de formas hibridas con mayor contenido matricial que hoy no son
relevantes en las empresas de seguros en Espana.

Considerando por separado los dos periodos de tiempo que abarca la
encuesta (1980-1991 y 1992-2000), la relacion estrategia-organizacién se
manifiesta de la siguiente manera:

1980-1991

Los grupos organizativos de empresas aseguradoras en Espana encon-
trados en el anélisis estadistico presentan las siguientes caracteristicas:
multinegocio {(Grupo 1) y funcional (Grupo 2), estan en la actualidad
significativamente relacionados como respuesta a estrategias de enfoque
diversificador (1) y de precios competitivos (2) respectivamente.

Sin embargo, 1a relacién contraria para los grupos estratégicos resultan-
tes del analisis, orientado a la diversificacién (Grupo 1) y orientado a
precios (Grupo 2) no representa una respuesta definida y univoca a mo-
delos organizativos existentes. Es la estrategia existente en el pasado la
que caracterizé los grupos organizativos definidos.
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1992-2000

Los grupos organizativos que los directivos esperan que caractericen a
la empresa de seguros de la préxima década (multinegocio y funcional)
no tienen una sélida relacién con las estrategias implantadas, excepto
para las variables relacionadas con la «diversificacién de productos» y
las entidades entroncadas en el «grupo multinegocio.

Por lo que respecta a los grupos estratégicos en los que se configurarin
las empresas de seguros en la préxima década, existe una relacién no
muy fuerte como respuesta a una situacién organizativa prevista: los
grupos caracterizados por estrategias de «diversificacidon» aparecen rela-
cionados con la importancia otorgada a formas organizativas descen-
tralizadas en «unidades de negocio».

9. Limitaciones del estudio

Como toda investigacién, el presente estudio tiene limitaciones. En primer
lugar, el estudio no cubre sino una parte del sector asegurador, pese a que la
distribucién de las respuestas a las encuestas no aparece como serio problema
para su relevancia. En segundo término, se trara de un sector con escaso nivel
de planificacion estratégica, por lo que las opiniones con respecto al futuro de
cada grupo representan mis bien «intenciones de accién» que claras estrategias
asumidas por las companias.

En tercer lugar, existen otras variables no incluidas en el modelo que influyen
en las estrategias y organizacién de las empresas, se trata de los elementos
cualitativos del entorno, tales como crecimiento econémico, ahorro privado,
etc., asi como de los resultados objetivos de las compaiiias de seguros (renta-
bilidad, cuota de mercado, etc.). El estudio se planteé mas bien en este otro
sentido:

® Para diseniar un modelo tedrico de factores relevantes de caricter estraté-
gico y organizativo, vilidos para el sector de seguros en Espana.

® Para establecer la importancia de cada factor (medida al modo de los
andlisis sociolégicos y no a través de elementos objetivos) para el directivo
de las empresas de seguros.

Por ultimo, para algunas variables del estudio se ha operado a través de los
valores medios, asumiendo ciertos riesgos estadisticos que se han compensado
con el fratamiento descriptivo variable a variable.

Como futura direccién de la investigacion en el 4ambito estratégico-organi-
zativo de las empresas de seguros en Esparia, proponemos la vinculacién de
estos elementos de la direccion estratégica empresarial con el éxito de las
entidades, sus resultados tanto econdmico-financieros como de crecimiento y
de solvencia.
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E! anilisis econémico de las cifras presentadas por las empresas en sus
ejercicios econémicos podria combinarse usando el modelo de factores relevan-
tes propuesto por este estudio, para encontrar un espacio de estrategias y de
sisternas organizativos que optimice los resultados financieros en cada periodo
de tiempo analizado.

El sector asegurador en Espana tiene ya tamano y madurez suficiente en sus
compafiias como para abarcar sistematicamente estas lineas de investigacién.
Con cierto rigor y metodologias adecuadas pueden crearse bases de datos infor-
miticas que periddicamente permitan «medir» la consitencia de estas relacio-
nes en el tiempo. Esperemos que este trabajo sea un primer paso en esa di-
reccion.






