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EL MERCADO ESPANOL DE SEGUROS EN 1992 

CONCENTRACI~N DEL MERCADO 

- GRUPO VITALICIO 
- VIDA CAIXA 
- MAPFRE MUTUALIDAD 
- EUROSEGUROS 
- LA ESTRELLA 
- MUTUA MADRILENA AUTOMOVILISTP 
- MAPFRE VIDA 
- CATALANA OCCIDENTE 

- ASISA 
- SANTA LUCÍA 
- MUSINI 
- LA UNIÓN Y EL F ~ N I X  
- WINTERTHüR 
- AURORA-POLAR 
- ALLIANZ RAS 
- PLUS ULTRA 
- AXA G E S T I ~ N  
- MAPFRE SEGUROS GENERALES 
- A E G ~ N - U N I ~ N  

'RIMAS 
1992 

ACUMU- 
LADO 

RECUENCIA 

ABSO- 
LUTA 

4,69 
4,30 
3,99 
3,98 
2,76 
2,45 
2,19 
2,11 

2,Ol 
1,95 
1,91 
1,87 
1,86 
137  
1 5 1  
129  
1,38 
1,36 
1 3 1  

(% 

ACUMU 
LADA 

4,69 
9,OO 

12,98 
16,97 
19,72 
22,18 
24,37 
26,48 

28,49 
30,44 
32,35 
34,23 
36,08 
37,66 
39,17 
40,56 
41,94 
43,3O 
44,61 
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EL MERCADO ESPANOL DE SEGUROS EN 1992 (continuación) 

- OCASO 
- SANITAS 
- AGF SEGUROS 
- UAP I B ~ C A  
- SCHWEIZ 
- MULTINACIONAL ASEGURADORA 
- CASER AHORROVIDA 
- ADESLAS 
- CRÉDITO Y C A U C I ~ N  
- INTERCASER 
- ZURICH 

3. DE 10.000 A 2J.000 MILLONES 

- HÉRCULES HISPANO 
- MUTUA GENEXAL DE SEGUROS 
- ATHENA 
- BILBAO 
- ASSICURAZIONI GENERAL1 
- SEGUROS GÉNESIS 
- WINTERTHUR VIDA 
- NATIONALE NEDERLANDEN 
- PELAYO 
- CASER 
- COMMERCIAL UNION 
- FTACT 
- PREVIASA 
- ABEILLE PREVISORA 
- LA NUEVA CORPORACI~N 
- AS. SANITARIA COLEGIAL 
- SEG. EL CORTE INGLÉS 
- LA PREVIST~N ESPANOLA 
- LLOYD A D R T A ~ C O  
- FINISTERRE 
- POSTAL VIDA 
- AM 
- LA PATRIA HISPANA 
- UNION IBEROAMERICANA 
- IG. M ~ D I C O  QUIR~RGICO 
- SUN ALLIANCE 
- LA EQUITATIVA 

4 .  DE 1.000 A 10.000 MILLONES 

- ZURICH INTERNACTONAL 
- PREV. SANITARIA NACIONAL 
- FÉNIX AUTOS 
- GES 
- UNIAL 
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EL MERCADO E S P ~ ~ O L  DE SEGUROS EN 1992 (continuacibn) 

- ALLIANZ-ERCOS 
- REDDIS 
- MEDIERRANEO VIDA 
- AMAYA 
- HERMES 
- SEGUR CAIXA 
- ROYAL INSURANCE 
- CAJA DE PREvISI~N Y SOCORRO 
- CENTRO ASEGURADOR 
- CAUDAL 
- CHASYR 
- ARESA 
- LEPANTO 
- CERVANTES 
- ALBORAN 
- MUTUA MADRILENA DE TAXIS 
- EUROPA 
- GROUPAMA 
- IBERIA 
- ANTARES 
- VITA 
- RGA 
- VASCONGADA 
- LA SUIZA 
- MESAI 
- LA VASCONAVARRA 
- REGAL INSURANCE CLUB 
- CAHISPA 
- GAN 
- CAP-ARAG 
- EUROMUTUA 
- KAIROS 
- SUDAMÉIIICA 
- MAPFRE AGROPECUARTA 
- ASCAT-WDA 
- COMMERCIAL UNION VIDA 
- LAGUN-ARO 
- NORTEHISPANIA DE SEGUROS 

Fuente: UNESPA, 1992. 
(Datos en millones de pesetas). 





Los escenarios económicos qne afectan a la empresa española han evolucionado 
muy rápidamente en los últimos diez años. Lo integración de España en lo CE 
obliga a reconsiderar lor jactores dderenciales de cada compañía en un contex- 
to, ahora, mar global y ello se verá potenciado con la entrada en vigor del Acta 
unica Europea. 

El sector asegurador representa una parte muy sign$catr'va de la captación de 
los fondos finanneros espanoles, tanto para lor individuos como para las 
empresas. Sus éxitos y j?acasos repercuten de una forma importante sobre la 
economía española en general. 

Esta encuesta pertenece a un proyecto de invertigacíón qae busca esclarecer una 
parte de los sistemas directivos que caracterimn la empresa de seguros es- 
pañola. 

En concreto, se trata de relacionar la O R G A N I Z A C ~ ~ N  emprexarial con strs 
ESTRATEGIAS. 

Ambos elementos tienen, sin duda, fuertes conexiones y son instmrnentos 
esenciales de la competítividad de las entidades axeguradoras en España. 

i~ encuesta se divide en cuatro partes: 

I. Factores que definen la dimensión institucional de la empresa asegura- 
dora. 

11. La organizanón de las entidodes. 
Iil. Estro tegiar colporaíiuas. 
N. Instrumentos de la direcn0n empresarial. 
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4 .  Las preguntas planteadas, por fuerza, tienen un cierto grado de complejidad y 
aunque hemos procurado evitar singularizar los aspectos más delicados que 
pueden afectar a su grupo empresarial, le garantizamos la confidencialidad en 
el traiamiento de esta información. 

Finalmente, deseamos agradecerle su valiora contribunon a la investigaacín 
planteada, de cuyos resultados recibirá puntual injormación. 

1. DIMENSIÓN INSTITUCIONAL 

Para comenzar, quisiéramos conocer cuál es su opinión respecto a las elementos 
refprenciales que caracterizan su empresa dentro de la «industria aseguradora» que 
opera en el mercado espaiol. 

Le pedimos dé su opinión para los dos períodos de tiempo que constituyen el marco 
temporal de la enmesfa. 

1. ;Qué valores predominadarán en la identificación de su empresa? 
(1 = muy poca importancia; 5 = muy importante) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
- Confianza que inspira . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O O 13 O E 3 U Il C n 
- Calidad de los servicios prestados . . . . . . . . . . . . .  O T: C 3 O  ,11 O  1 n O  
-Marca . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  .... O C 2 3 O  I I i O I l O 7  
- Capacidad de adaptación al cambio (innovación 

en productos y servicios) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O O  3 TJ O L 1 C O r 
- Personal y agentes muy identificados con la em- 

presa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  .. .... . . . . . . .  O O n C 3  L G C n C  

2. Si entendemos por CULTURA CORPORATIVA el conjunto de normas y 
valores representativos del comportamiento de 10s hombres que forman su 
entidad, gcuáles han sido y serán a su juicio los factores relevantes de esta 
CULTURA COPORATIVA? Pondere su intensidad relativa. 
(1  = muy poca imporrancia; 5 = muy imporrante) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
- Orientación a los resultados . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  E U O E 3 O U O  O U 
- Orientación a 10s grandes clientes empresariales 

o institucionales . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  1 3 O O O O O O L O  
- Orientación a los clientes medios y pequenos . 3 7 U O  E O O U 3 
- Orientación hacia la inregración del propio per- 

sonal . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O C U E I G  7 O n C O  

3. Características del sistema directivo. 
11 = muy poca importancia; 5 = muy importante) 

- iCuái cree usred que es el estilo directivo que mejor se acomoda a su empresa? ¿Espera 
usted cambios? 
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* Autocrático (imponer) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Carismático (líder indiscutido) . . . . . . . . . . . . . .  
* Consuitativo (escuchar) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Cooperativo (con participación) . . . . . . . . . . . . .  
* Democrático (permisivo} . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

- Otras caracterísúcas: 

. . . . . . . . . . . .  * Tendencia a la descentralización 
* Complejidad de la estructura directiva . . . . . .  
* Flexibilidad de Ia estructura directiva . , . . , . . 
* La estmcrura racilita Ia innovación .......... 
* Promueve el trabajo en equipo . . . . . . . . . . . . .  
* La comunicación entre departamentos y direc- 

tivos está muy formalizada . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Amplia movdidad de directivos enrre unida- 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  des organizativos 
* El direcrivo de su grupo: 

<Ha trabajado siempre en el sector? . . . . . .  
(Y en la misma empresa? . . . . . . . . . . . . . . . .  

En este capitulo le pedimos reflexione acerca de los componentes más importantes 
que han condicionado y que condicionarán la organización empresarinl, lor sistemas 
de coordinación empleados y .?u dir~ribución de compefenaós en sus estructuras 
organizafivas. 

4. ¿Cuáles son y serán los ramos de negocio principales de su empresa? 
(1 = muy poca importancia; 5 = muy importante) 

SEGURO 

A: * AUTOS . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  .. .. . . . . . .  

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  V: * VIDA 
. . . . . . . . . . . . . .  * FONDOS DE PENSIONES 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * SALUD 

.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  RD: * VIVIENDA ... 
... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  " DECESOS 

. . . . . . .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * INCENDIOS .. 
.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . . . . . . . .  * R. CIVIL ;. 

. . . . . . . . . . . . . . . . .  * CAUCIÓN Y CREDITO 
* ACCIDENTES . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* TRANSPORTES . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ' ASISTENCIA 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * OTROS RD 
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............... S: " REASEGURO ACEPTADO Ll C O O O O  Cl L 3 G 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  A: 'AUTOS ... O C C O O  C G E I L O  

V: 'VIDA .................................... U O C 3 E  I l U 3 C O  
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  RD: * RIESGOS DIVERSOS O O  O I' Il 9 J C C 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  S: * REASEGURO O  3 O U E 3 Il O  E O  

5. ¿Cuáles son y serén los campos de diversificación de servicios en las 
empresas de su grupo? Valorar su importancia relativa. 
( 1  = muy poca importancia; 5 = muy importante) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  V: * Productos financieros O 3 O U G 3 Ili O  O O  

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Gesúón de valores O O O O O U O  U  O  
.................... * Prevención de la salud @ O O  U 3 n O  O  O O  

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  RD: * Gerencia de riesgos C: O O E O O  U U O O 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Formación O O C. 3 O O U Cl U 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Asistencia O O C O  U 0 0 3 0 

6. El principal enfoque de su organización es y será consecuencia de: 
(1 = muy poca importancia: 5 = muy imponantel 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
. . . . . . . . . . . . . .  - Ramos o negocios especializados U 3 O O J 7 O O O 

. . . . . . . . . . . .  - Implanución territorial en España U 3 O O O O O  U O 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  - Implantación internacional E 3 O O Ll O O  O  U O 

7. instrumentos directivos empleados en su grupo: 
(marcar con una cruz la opción más adecuada) 

- ¿Se formaliza un plan pl,lurianual estratégico? 

- Si existe sistema de planificación formal. (cuáles son sus panes más importantes? 
(Marcar sólo 3 de eilas para cada periodo, las más significativas). 

Hesta 1991 A partir de 1991 

* Actividad comercial . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Resultados de las unidades de negocio . . . . . .  
* Gastos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Personal . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Inversiones . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Acrividad de gestión interna . . . . . . . . . . . . . . . .  
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- Valore la orientación de la planiFicación estratégica. 
(1 = muy poca importancia; 5 = mucha) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
* A nivel corporativo-local . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  E C 3 O O b O O U O 
* A nivel de cada ramoínegocio . . . . . . . . . . . . . .  C C: J U E 3 3 n O 
* A nivel territorial . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ... . O O O E 3 C? O d O O 
* A nivel de cada función . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O n O E D O O [? n O 

- ¿En qué instancia organizariva se realiza materialmente la pldcación? 
(Marcar las 2 posiciones más hecuentes en cada período). 

Hastn 1991 A partir de 1991 

* Dirección administrativa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Unidad organizativa de planificación ........ 
* Unidad de control de gestión ............... 
* Cada director del negocio afectado ......... 

- La planificaci6n, ¿vincula a los directivos a efectos de medir resultados? 

- ¿Cuál es la frecuencia de revisión de los resultados reales en comparación can el presu- 
puesto? 

* Entre semanal y mensual ................... U 
* Entre mensual y rrimestrd .................. O 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Menos de 4 veces al año O 

- ¿Existe un sistema forma1 de dirección por objetivos (D p O)? 

- En caso afirmativo para la pregunta anterior, exprese, por favor, su opinión: 
(1  = muy poca importancia; 5 = mucha) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
* El sistema D p O, <hasta qué grado vincula a 

los directivos y a sus compensaciones sdana- 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  les? O O O D O  E 3 3 O U  

* ¿Ayuda a generar nuevas estrategias de capta- 
. . . . . . . . . . . . . . . .  ción de mercados y clientes? O O O O O O n m F ? 
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8. ;Cómo se realiza la coordinación en su empresa? 
(Marcar con una cruz las opciones más adecuadas) 

- ¿Existe comité ejecutivo global o corporativo? 
- ¿Existe comité ejecutivo de aito nivel por ramos 

o negocios? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
- ¿Existen comités ejecutivos territoriales? ...... 
- ;Existen comités técnicos para proyectos pro- 

duccos concretos? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
- No existen comités . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

9. Valore usted la importancia relativa de otros sistemas de coordinación que 
se usan en su empresa: 
( 1  = muy poca importancia; 5 = muy Importante) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
- Reuniones periódicas en cada área rerricorial o 

negocio . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O 3 G O C Y E Ll C 
- Reuniones anuales de direcrivos . . . . . . . . . . . . . . .  O C 3 O O C C 5 n 7 
- Seminarios para manager1 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O E O 3 O O O 7 n Cl 
- Publicaciones periódicas internas . . . . . . . . . . . . . .  O C O 3 O O J C! n 
- Vídeos infomarivos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  U Li U 3 E 3 O 3 O O 
- Material propio dc fomación . . . . . . . . . . . . . . . . .  U U C3 3 E 3 O 3 O O 

10. ¿Cómo diría usted que es el diseño dei reparto de competencias y respon- 
sabilidades en su empresa? 
( 1  = muy pequeña; 5 = muy imponante) 

- En rodo cl grupo empresarial exisre un proceso 
. . . . . . . . . .  generalizado de delegación de poder 

- ¿Existe descentralización? 

* Unidad de negocio . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Función adminisrrarivti . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Función de personal . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Gestión de siniestros . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Criterios de suscripción . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Inveniones . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

Publicidad . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
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11. ;Cud es y sed Ia composición de las estructuras claves en su organización? 

- Proporción entre personal de plantilla que trabaja en oficinas centrales frente al que lo hace 
en las redes terrironaies: 
(Marcar, para cada período, el valor estimado) 

* Menos del LO % ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  3 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Entreel  10 y e l 2 5 %  7 

;' Más del 25 % .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  7 

- ¿Quién leva a cabo principahenre la actuación comercial directa ante el cliente en su 
grupo? 
(Marque usted para cada opción su importancia relativa, 1 = muy pequeña; 5 = muy im- 
portante). 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
* Oficinas propias locales . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O O C CJ El O Cm C' L11 U 
* Agentes afectos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O O C O O O E E C1 LI 
* Agentes n o  exdusivos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O O C 3 G T: C 3 O 
* Corredores y brokers . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O L1 C E O O C C: 3 O 
* Otros canales . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O U G .3 O LI C E 3 O 

12. Respecto a las FORMAS ORGANIZATIVAS predominantes en su grupo 
empresarial, zpodría usted valorar la importancia relativa que cada uno de 
los umodelos-tipo* propuestos tiene y tendrá en Ias principales estructuras 
de su grupo? 

Es posible que su respuesta incluya diferentes modelos con diversos grados 
de intensidad en la respuesta. 
( 1  = muy poca importancia; 5 = muy importante) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
- Modelo funcional (disrribución por cometidos 

homogéneos o c<funciones») . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  7 .T1 O O C 3 O O O O 
- Modelo divisional-negocio (distribución por 

áreas de resultados vinculadas a los ramos del 
seguro o negocio) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  -1 11 U O C i7 O O O O 

- Modelo divisional-territorial (distribución por 
áreas de resultados vinculadas a la distribución 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  regional-geográfica) 3 7 T. 3 E O 2 [3 
- Modelo matricial (distribución múltiple con más 

de una línea de autoridad para cada unidad o 
directivo) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  L] U U U O O O U C C 

- Holding (distribuciones societarias con diversas 
panicipaciones de dominio empresarial que a su 
vez estarán ordenadas a través de alguno de los 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  modelos anteriores) 3 '7 O El i- r i- 7 n 
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13. ;Existe una empresa especializada en su grupo para la gestión del negocio 
de aceptación de  reeseguro? 

1980-1991 1992-2000 

Las próxima1 variables re referirán a la estrategia y a las capacidades compefifivas 
que caracterizan a su grupo en el mercado. 

14. A través de  los siguientes factores, le pedimos d o r e  el entorno de su 
organización. 

Dividiremos el ENTORNO en internacional (no comunitario y CE) y 
español. Si su empresa en España, perteneciendo a un grupo multinacional, 

. - - - .  

sólo atiende al mercado español, le rogamos que al tetetirse al entorno 
internacional. ~Iantee  la visión que su m p o  ma& tiene del mismo. 

14.1. Es~ac io  exterior internacional NO COMUNITARIO 
(América, Japón, Europa no C.E., etc.) 
( 1  = muy poca importancia; 5 = muy importante) 

- Valore usted las oportunidades de negocio que  para su grupo representa esta área geográfica. 

- El mayor atractivo de esros mercados se produce: 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
. . . . .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  " Seguro directo ... C Cl C G 7 O O O Ll 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Reeseguro L J E 0 7 0 0 0 C O 

- &uáles son las dificultades que se ha encontrado o crcc se encontraría para captar negocio 
cn eI área internacional «no comunitaria»? 
(Marcar, para cada período, sólo tres de las respuestas, aquéllas que usted crea son más 
apropiadas). 

* Falta de inlraestructura ~ rn~resa r i a l  ......... 
* Falta de personal . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Falta de tamaño empresarial . . . . . . . . . . . . . . . .  
" Dificultad de percibir riesgos en mercados 1c- 

]anos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  .... . . . . . . . . . . . . . M  

' El mercado español (v comunitario) es sufi- 
. . . . . . . . . . . . . . .  ciente para nuestra actividad 
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- Carac~erísúcas que mejor definen a los principales competidores internacionales que operan 
en drchas areas. 

1 2  3 4 5 
Los principales competidores son institucio- 

. . . . . . . . . . . .  nes con gran imagen y tradición Cl U O 13 C 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  Marketing agresivo C D 0 O U 

Infraestructura multinacional consolidada ... U 3 O O 3 
Gran volumen de negocio internacional, a tra- 
vés de: 
8 Seguro directo propio con le marca amulti- 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  nacionab U 0 C 3 U 
Seguro directo a través de compañías loca- 

.......................... les en propiedad [II. C 9 O U 
.... . . . . . . . . . . . . . . . .  Oficinas de reaseguro O FI U 3 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  Oficinas de s e ~ c i o s  0 O E J C 

14.2. Espacio exterior internacional COMUNITARIO 
(1 = muy poca importancia; 5 = muy importanre) 

- ¿Dónde ve usted las mayores oportunidades de negocio en la C.E.? 

1 2 3 4 5  
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Crecimienro E C 9 E O 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Rentabilidad 0 3 0 0 3 

- El mayor atractivo de estos mercados se produce en: 

............................. * Seguro directo Ü C b 3 L' O C 3 3 O 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  Reasepro 3 U O C C 0 0 0 C O 

- Dificultades que tiene su empresa para captar negocio en la Comunidad Europea. 
(Marcar, para cada periodo, s d o  tres de las respuestas, aquéllas que usted crea son mas 
apropiadas). 

* Nuestro grupo no se ha planteado actividad 
internacional . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  0 

* Falta de infraestructura empresarial . . . . . . . . .  O 
* Falta de petsond . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O 
* Falta de tamaño emprwarial . . . . . . . . . . . . . . . .  Y 
* Dificultad en percibir los riesgos en otros - 

países . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  Li 
* Excesiva competencia ya existente . . . . . . . . . .  O 
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- Características que mejor definen a los principales competidores europeos: 

' CompaZas nacionales con mucha penetración 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . .  en cada país comunitario 3 O  O G O L! n 1 C 

* Compañías internacionales s rravés de: 

. . . . . .  Seguro directo propio con su marca C O  O C Z O O O O O 
Seguro directo a través de cornpafíias loca- 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  les 0 S C l U f l  3 5 Z L Y  
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  Oficinas de reaseguro C. O O  E Z O  O O O U 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  Oficinas de  servicios L I  C C 3 O C C r3 TJ 3 

* Grupos mixtos «banco-seguro» . . . . . . . . . . . . .  '3 O U C C Ti U C 2 C 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ' Imagen y tradición U C C Il n C. C C 2 E 
.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Marketing agresivo L7 J El O O 7 3 G _! 

14.3. Espacio ENTORNO ESPANOL 
(1 = muy poca importancia; 5 = muy importante) 

- Oportunidad de negocio que el mercado español ofrece a su grupo empresarial. desde las 
perspectivas: 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
" Cxecimiento . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  C 0 ¿1 U 3 2 7 J S  2 
' Rentabilidad . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ... J P O r-i L C O C! O T! 

- El mayor atractivo del mercado español se ha producido y producirá en la demanda de los 
siguientes ramos y según su grado de importancia. 

V: 'Vida  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ... ... . . . . . . . . .  O i G O J  n c r , n ~  
* Fondos de pensiones . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  E O 3 n U 2 3 D 7 -i 
*Salud . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  7 L i O L L  E U @ O U  

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  RD: " Seguros «familiares» C i? J C O  G O  n O O  
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Seguros de ucomercion 3 @ T! m 13 C E O  

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  " Seguros «industriales» C] C C Li J 1 3 J 3 S  
* Seguros de «responsabdidad civilu . . . . . . . .  P 7 3 E C D U O n 
* Seguros de «transpones» . . . . . . . . . . . . . . . . . .  C O U E C 0 L C i2 
'Otros  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  I I O O O O  n C 3 C i 5  

R: * Reaseguro . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  .... . . . . . . .  O 3 Cl O  O  E O O @ 17 
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- ¿Dispone su grupo empresarial de capacidad de expansión para parricipar en el crecimiento 
de los negocios mencionados en España? 
(1 = muY-~poca capacidad; 5 = gran-capacidad) 

- Valore usred la estructura del sector asegurador español según sus necesidades en el propio 
mercado. 
( 1  = muy pequeiío, demasiado bajo o inadecuado; 5 = muy adecuado). 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
* Tamaiío medio empresarial . . . . . . . . . . . . . . . . .  O C !I O O U O U L O 
* Calidad de prestación de servicios . . . . . . . . . .  [? 7 ;1 O 3 C 3 n O 7 
* Capacidad fmanciera y solvencia . . . . . . . . . . . .  U O C 9 fl J E C: 
* Producrividad media . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  '11 O O U CI U C 3 -7 [? 

* Red de agentes y corredores . . . . . . . . . . . . . . . .  E! O O C O U O O C O 

- Número de compañías. 
( 1 = muy pequeiio; 5 = excesivo) 

- iCuál- han sido y cree que serán las estraregias en el mercado asegurador espmiol? 
(1 = muy poca imponancia; 5  = muy imponante) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
* Crecimiento . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ... ....... O O fl 3 13 O U O O 
* Diversificación de negocios . . . . . . . . . . . . . . . . .  O E 0 O O O T; 3 3 C 
' Fusión de compañías . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O n O C C U O CI il E 
' Alianzas . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  P 0 3 0 C O fl C C O 
* Liquidación de dgunas compañías . . . . . . . . . .  O 3 O O iI C Ii G O 3 
* Venta a compañías extranjeras . . . . . . . . . . . . . .  O O C O 1 LI C! O U E 

- Imponancia de la implantación de las compaíiías aseguradoras extranjeras en el mercado 
español: 
(1 = muy poca imponancia; 5 = muy importante) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
' Cuota de mercado ocupado ................. O O C O :El fl @ O L l  G 
* Número de compañías ...................... O [? O O O O E 3 CI O 
* Competitividad de su oferta . . . . . . . . . . . . . . . .  d U O C1 G O O U C 9 
* Grado innovativo de sus productos . . . . . . . . .  [3 O O O n E O 3 
* Marketing agresivo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O 3 O O O L3 G U 7 



- ¿Cuáies son y cree usted que serán las principales estrategias de entrada al mercado español 
d e  la competencia inrernacional? 
(1 = muy poca hponancia; 5 = muy imporrante) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
. . . . . . . . . . . .  * Compra de compañías cspaiiolas O 7 O O C1 L l  ;7 O O  O 

. . . . .  * Desarrollo de su pro+ infraestrucrura E O U E O O n O CI O 
* Uso de modernas recnologias y servicios (in- 

. . . . . . . . .  formática, servicios personalizados) Cl L Z 71 C 7 5 3 C 3 
* A través de bancos o instituciones financieras O 7 U O rl O D U O O 

. . . . . . . . . . . . . . . .  * Apoyándose en bajos costos C O O F 3 O O U O 0 

15. (Qué factores clave cree usted ue determinan y determinarán la competi- Y tmdad de su grupo empresanal. 
(Valore, por favor, cada factor con arreglo a la escala: 1 = muy débil; 5 = muy fuerte) 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  - Tradición c imagen 
- Primas de seguros competitivas . . . . . . . . . . . . . .  
- Mix de productos (amplitud de la oferta) . . . .  
- Proximidad al cliente y rapidez en el servicio 
- Cuaiificación general de sus recursos humanos 
- Oferta de productos y setvicios complementa- 

rios (prevención, financieros, etc.) . . . . . . . . . . . .  
- Eficiencia de la organización . . . . . . . . . . . . . . . . .  
- Infraestmctura comercial de apoyo . . . . . . . . . . .  
- Estructura de agentes «afectos» . . . . . . . . . . . . . .  
- Cornercialización por «agentes libres* ........ 

16. ESTRATEGIAS GLOBALES que caracterizan y caracterizarán principal- 
mente a su CORPORACION EMPRESARIAL: 
(En el caso de empresas internacionales, propiedad mayoritaria de otra entidad extranjera, se 
referirá a las estrategias corporarivas en España). 
(1 = muy poca importancia; 5 = mucha) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
. . . . . . . . . . .  - Oricntada al crecimiento en España C O O E C U O O U 

. . . . . . . . . . . .  - Orientada al crecimiento en la CE 3 O O L G O O O U O 
. . . . . .  - Orienrada al crecimiento fuera de la CE C C 3 U F C L @ O 

- Este crecimiento enfocado a: 

' Fusiones con otras empresas españolar ..... C U 3 3 O O U O 
" Desarrullando las propias estrucruras en Es- 

paña . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  3 E E U O  COC'CCE 
* Compras o alianzas internacionales . . . . . . . . .  O I? C! 3 U G G 3 9 3 

- Otientada hacia la producciónlservicios con pre- 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  cios muy comperitivos E O O C C O O L E L 

- Orientada a la diversificación de productos ase- 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  guradores 0 0 U 0 0 U 0 3 3 0 



ENCUESTA SOBRE ORGAMIZACIOB Y FSTRATEGIA 255 

- Orientada a la diversificación de negocios: 

* Inmobiliarios . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Industriales . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Técnicos (prevención y gerencia de riesgos} 
* Fiancieros . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* Estableciendo (aumentando) los acuerdos o 

. . . . . . . . .  alianzas con instituciones bancarias 
. . . . . . .  * Promoviendo direcramenre un banco 

- Estrategia corporaúva orientada a la calidad . . 
- Estrategia corporativa orientada a la reducción 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  de costec 
- Estraregiar enfocadas a la rapidez de respuesta: 

* A los cambios estratégicos . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* A los nuevos productos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
* A los cambios en los precios . . . . . . . . . . . . . . . .  

17. ESTRATEGIAS FUNCIONALES que su grupo empresarial ha considera- 
do y considerar6 prioritarios en su actuación: 
( 1 = muy poca importancia; 5 = mucha imponancia) 

- Selección de riesgos a asegurar 
- Marketing: 

* Renovación de productos . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O O  O  O E O  E C O G 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Precios O  O  O  O  O  O  E O E 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Red comercial O  O  O  3 O O  L: U U 
*Publicidad . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  U O O U O  U U L U C !  

- Producción aseguradora: 

* Alto grado de mecanización ................ [7 [7 Ci :7 [7 [7 0 
.. . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Productividad territorial @ 3 i7 [7 O U 

... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  + Productividad centrai E 3 7 E il L' 

- Tratamientos de siniestros: 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Rapide2 de resolución O O  E L l  3 fl fl n iI O  
. . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Comodidad para el clienre O  0 S fl 7 1I! 3 O  O  J 

- Consolidación de la solvencia técnica y finan- 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . . . . . . . . . . . . . . . .  ciera ... O C I L n l  E 3 0 0 7  

- Volumen de recursos humanos: 
( I  = considerable disminución; 5 = considerable aumento) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
* Número de empleados . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ~ ~ 0 0 0  O O ~ C O  

.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Agentes afectos U L' O O O O O  O E O  
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Agentes n o  exclusivos O O O O Ll O O 7 3 O 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  + Agentes de oficinas fl O  O C O C  C J U 
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IV. DIMENSION INSTRUMENTAL 

El Ultimo apartado de la encuesta incluye factores relativos a los COMPONENTES 
INSTRUMENTALES de los sistemas de direcaon en concreto, los relativos a las 
políticar de recursor humanor, controlling e inversiones. 

- Existe una unidad organizauva especializada en su grupo empresarial que se ocupe de la 
dirección de recursos humanos? 

- En caso afirmativo, valorar el ~ r a d o  en que la dirección de recursos humanos esta (estará) 
envuelta en definir las si~uientes 
(1 = muy poco; 5 = mucho) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
. . . . . . . . . .  " Planificación de recursos humanos 1 T, 3 II 3 O U 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  " Selección de personal C L 7 il 7 ,? 7 O Cl 
* Análisis y valoración de puestos de trabajo . C i 2 n iT1 2 3 O O 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Política salarial 3 C C 7 E 7 7 1 0 
* Formación y entrenamiento d d  personal . . . .  3 C K 3 C 7 T: 7 
* Administración de personal, nóminas y con- 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  tratación 3 C 7 0 0 C C 7 E 7 
* Negociaciones laborales (convenios, comités) 2 E 7 O E C 7 G 9 

- Pondere usted la importancia relativa que en su empresa tiene cada uno de los siguientes 
métodos empleados en la cobertura de necesidades de personal: 
( 1  = muy poca importancia; 5 = mucha) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
* Personal de nuevo ingreso . . . . . . . . . . . . . . . . . .  C O O E U O O O O 
* Personal pmmocionado de niveles inferiores C O O O 3 U U O O 
* Movilidad horizontal . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  C O O O Zl O O U U O 

- ?Cómo garantiza su empresa la continuidad directiva del futuro? ¿Va a continuar así? 
(1 = muy poco: 5 = mucho) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
. . . .  * Integrando universitarios sin experiencia O O O O G 3 CI El U U 

* A travGs de rotación planificada . . . . . . . . . . . .  O O C 3 G 3 O 0 CI E 
* Programas de formación . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O E E _1 ti 3 O iI O 
* Con una política de «adjuntos» . . . . . . . . . . . . .  O E 7 9 O ;1 O O O O 
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- Criterios que preferentemente riene y tendrá en cuenta su empresa a la hora de fijar la 
poiítica retributiva. 
( 1  = muy poco; 5 = mucho) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
* Capacidad profesional . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  3 3 O O O U i7 1 
* Fidelidad . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O 3 O U U E 3 O E 1 
* Antigüedad . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O O O O U U i7 U O 1 
* Formación . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ... .. . . . . .  O O O O O '3 O U C: , 
* Valoración del puesto de trabajo . . . . . . . . . . . .  O O O O O 3 U C11 L 
* ResuItados de su actividad . . . . . . . . . . . . . . . . . .  Cl O O O O '3 O O C: "' L 

- ¿Existe en su empresa un sistema de inccnúvos vinculado a resultados? 
(Marque una casilla adecuada) 

SÍ NO sí NO 
* Sólo para aitos directivos . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  El O 3 3 
* Otras categonas profesionales . . . . . . . . . . . . . . .  i7 r! 3 3 

- ?Cómo ve usred el grado de cenrralizacióddescentralización para cada una de las siguientes 
decisiones? ¿Cuáles serán sus principales cambios? 
(1 = muy centralizada; 5 = muy descentralizada) 

1980-1991 1992-2000 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
" Poiítica de tarificíición . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O O E C 7 O O U U 1 
" Política de reservas . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O U E 1 L! -1 U U 1 
* Política de productos . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O O C E. 7 E 3 O U Y 
* Política de selección de riesgos . . . . . . . . . . . . .  O O 7 O 3 E 3 O U A 

* Poiítica de agentes comercides . . . . . . . . . . . . .  E C 3 CI 3 C -1 U Li 3 
' Poiítica de gestión de siniestros . . . . . . . . . . . . .  E E 7 O U C -1 U C L 
' Poiítica de reaseguro . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  E E 1 U U L 2 I1 E r 
* Política de inversiones . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  E E 7 O O E 7 O C 
* Poiítica de recunos humanos . . . . . . . . . . . . . . .  E E 7 U U L -1 U C: r 

- ;Existe una unidad organizativa especializada en el controI de gesrión o mnfmlling? 

- Valorar el grado de cenrralización de la  función de control de gesticín. 
(1 = muy centralizada; 5 = muy descentralizada) 

1980-1991 1992-2000 

1 2 3 1 5  1 2 3 4 5  

-<Cuál es eVIos principal/es papeVes que en su grupo empresarial caracrerizdn el control 
de gestión? ¿Piensa usred que cambiará? 
(1 = muy poco imponante; 5 = mucho) 



1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
" Lntervencion y supervisión . . . . . . . . . . . . . . . . . .  C  O O O 3 n O Cli 7 C 
* Soporre para Ias decisiones directivas . . . . . . .  C 3 O @ 3 O O C 3 C  
" Preparar la información para la dirección . . .  C O O E 3 @ O C 3 C 

- $ree usted que el actual g a d o  de informatizacion de su empresa es el adecuado para su 
esrructura y volumen de actividad? 
(1 = muy insuficiente; 5 = muy adecuado) 

20. POL~TICA DE INVERSIONES 
(1 = muy poca imporrancia; 5 = mucha) 

- Importancia que se da en su grupo empresarial a la configuración de la político de inver- 
siones. 

' Valores mobiliarios en rcnra fija del Estado 
" Valores mobiliarios en renta fila privada . . 

. . . . .  * Valores mobiliarios ,en renta variablc 
" Valores hipotecarios . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
" Activos tesoreros . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

. . . . . . . . . . . . . . .  ' Bienes inmuebles (oficinas) 
Bienes inmuebles (otros) . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

" Inversión en sociedades de senicios . . . . . .  
* Inversión en sociedades industriales . . . . . . .  

- ~Exiscen en su gmpo sociedades especializadas para la gestión de los activos? 

S f NO SÍ . .  NO 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  * Patrimonio mobiliario rl 3 - E 

3 -- * Inmueble~ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  .... ..... 1 - C 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ' Carrera soc~eraria 7 7 1- E 

- Valore el grado de centralización de la toma de decisiones en la política de inversiones. 
( 1  = muy centralizada; 5 = muy descentralizada) 

1 2 3 4 5  1 2 3 4 5  
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ' Mobiliana fl T ' 3 C  L L 1 i I l O L  

" Inmobiliaria . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  3 C 1 1 K C Y _i @ 3 
"Ot ras  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  7 C Z Z 1 7  C Z i C 7  

Observaciones personales: 
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FICHA TÉCNICA 

(Marcar la opción adecuada) 
+ 25a 21 - 15a - 15a 

Antigüedad de la empresa o grupo en 
España . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O C 3 

Antigüedad del grupo matriz (multi- 
nacional) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O 

MUTUA 

Forma jurídica de la sociedad principal 
en España . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  O L- 

n 
Porción de capital extranjero en la 
sociedad o grupo en España . . . . . . . .  

O 
Número empleados del grupo: 

- % Central . . . . . . . . . . .  
- 5% Resto del territorio 

español . . . . . . . . . . . . . .  

- % Red internacional (*) 

Primas (ejercicio 1991) 

- Autos . . . . . . . . . . . . . . . .  
- Vida . . . . . . . . . . . . . . . . .  

. . . .  - Seguros generales 

. . . . . . . . . . .  - Reaseguro 

Es usted: 
- Consejero de adminis- 

tración . . . . . . . . . . . . . .  
- Alto directivo . . . . . . . .  

(*) En el caso de sociedades multinacionales sólo se referirá al personal de la empresa 
espaiíola desplazado. 





VALIDACXON DE GRUPOS ORGA NIZATIVOS 

A) DOS CLUSTERS DE ORGANIZACI~N 

Subgrupos 
variables 

Col 17 a 74 

Col 83 a 100 

Col 115 n 140 

COI 163 a 178 

Col 179 a 202 

F. Tkcnica 

ChiZ G.L. Chi2(r) 1'. WiIks 

72,53 28 41,33'2' 0,000008 0.012 

7989 18 2 8 3 6  0,000000 0,057 

NO DISCRIMINA 
O 16 26,29 0,013335 0,342 

42,30 24 36,11 0,011960 0,184 

49,51 13 22,36 0,000001 0,197 

GRADO 

(;.L. = grados de libertad. ' " Y  = O,%; Kz) .  
'* = Grado de discriminación (escala: Débil - * - +*l. 

Subgrupos 
variables 

Coi 17 a 74 

Col 83 a 100 

Col 115 a 140 

Col 163 e l i 8  

Col 179 a 202 

F. Técnica 

B) TRES LLLrSTERS DE ORGANIZACIÓN l 

Débil 

Débil 

Muv 

1 ~ 3  
I: F(d 

NO DISCRIMINA 

G.L. = grados de libcrtrd. . l ' r  = 0,95; F(r). '"r = 0,OS; Chi'rz) 
** = Grado de discriminación (escalri: Débil - '* - '*) 

Chi2 G.L. Chi2(z) 

91,93 28 11,33"!' 

3 1-74 18 28.8'" 

63,75 32 44,0L2' 

59,81 36 49,7"' 

63,18 22 33,9"' 

Wilks 

2 y 3  

Chi2 G.L. Chi2(z) 

Discrimina 

0,040 

0,370 

0,106 

0,113 

0,129 

Wiiks 1/3 2 0  

29.30 1 13 1 22J6 1 0.37 

NO DISCRIMINA 

26.7 1 15 1 24,Y 1 O,i9 

NO DISCRIMINA 

0.44 18.3 21,8 10 
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VALIDACION DE GRUPOS ESTRATÉGICOS 

A) DOS CLUU'ERC DE ESTRATEGIA 

Subgrupos 
variable 

Col 341 a 360 

Col 361 a 375 

Col 383 a 398 

Col 399 a 428 

P. Técnica 

Chi' G.L. Chi2(d P. 

38,M 20 31,41'2' 0,00741 

38,80 15 24,99'21 0,00068 

37,51 14 23,68 0,000612 

60,22 30 43.77 0,000859 

21,40 12 21,02 0,04482 

G.L = grados de libcrrad 
" ' Y  = 0,95; F ( 3 ) .  

'"z = 0.05; Chi2(2).  
" 'z  = O.%): Fk).  
** = < h d o  de discriminación (escala: Débil - ' - **). 

W iiks 

* 

f 

* 

\** 

Débil 

BI TlES Cl-liSTEiU DE ESTRATEGIA 

Subgnipoc 
1 y 3  

variablfi Chi2 G.L. Chi2(z) Wilks 

NO DISCRIMINA 

KO DISCRIMINA 

KO DISCRIMINA 

NO L)ISCNMINX 

Discrimina 

G.L. = grados de libertad. 
' '  2 = 0,95; F(d.  
'"Y = 0.05; Chi2(r). 
f \ ' 

Y = 0.90: Flri. 
** = Grado de discriminación (escala: Débil - * - "'). 



Variable 

TABLAS DE VARIABLES 

U'ilks' 
Larnbda 

Variables currenrly in the model 
Df for al1 F-tesrs: 1,10 

Partial 
Lambda Toler. 

css/3: 
discrim. 
analvsis 

Chi-Squere Tests uirh Successive Koots Reinaved 

Rwts 
Removed 

0 

Eigen- 
ralue 

22.42271 

Canonicl 
R 

.9iR42O 

K'ilks' 
Lambda 

,042694 

Chi-Sqr. 

72.53524 

d f 

28 

p-leve1 

.O00008 



csd3 : 
Jiscrim. 
analpis 

Variable 

TABLAS DE VARMBLES (cont.) 

Variables currenrly in rhe model 
DI for a l l  F-tests: 120 

Wilks' 
Larnbda 

Parcial 
Lambda p-leve1 1 Toler. 

c s d 3 :  
discrim. 
anal ysis 

Chi-Square Tests with Successive Roots Removed 

Roors 
Removed 

O 

Eigen- 
vahe 

16.34374 

Canonicl 
R 

,970743 

Wilks' 
Lambda 

,057638 

Chi-Sqr. 

79.89049 

df 

18 

p-leve1 

.O00000 



css/3: 
discrim. 
malysis 

Variable 

COL115 
COL1 16 
COL1 17 
COL1 18 
COL1 19 
COL120 
COL121 
COL 122 
COL137 
COL138 
COL139 
COL140 

TABLAS DE VARIABLES (cont.) 

Wilks' 
Lambda 

Variables currentlv in the model 
Df for d F-rests: '1.26 

Panial 
Lambda Toler. 

,217277 
,280102 
.193400 
,268180 
,235700 
,218065 
.208678 
308623 
,156659 
,204979 
,395208 
,257277 

csd3: 
discrim. 
analysis 

Roors 
Removed 

O 

Chi-Square Tests with Successive Rootr Removed 

Eigen- 
value 

.410105 

Wilks' 
Lambda 

.709167 

Canonicl 
R 

539289 

Chi-Sqr. 

10.65358 

d f 

18 

p-leve1 

,558826 



css/3: 
Jisctim. 
annlysis 

Variable 

COL163 
COLlM 
COL165 
COL166 
COL 167 
COL 168 
COL 169 
COL170 
COL171 
COL172 
COL 173 
COL174 
COL175 
COL176 
COL177 
COL178 

Variables currenclv in the model 
Df for all F-tests: *1.22 

TABLAS DE VARIABLES (cont.) 

t 
Wilks' 

Lambda 
Parrial 

Lambda Toler. 

,165808 
,400300 
,292825 
-177372 
-156152 
,228880 
,144887 
,097297 
.o63007 
.351062 
-222795 
,203956 
,214359 
,233476 
,142841 
,085352 

css/3: 
discrim. 
analysis 

Chi-Square Tests with Successive Roots Removed 

Roots 
Removed 

O 

Eigen- 
value 

1.916298 

Ctinonicl 
R 

.1110617 

Wilks' 
Lambda 

,342901 

Chi-Sqr. 

3 1 ,03913 

d f 

16 

p-leve1 

,013335 



TABLAS DE VARIABLES (mnt.) 

c d 3 :  
discrim. 
analysis 

Variable 

COL179 
COL180 
COL181 
COL182 
COL183 
COL1 84 
COL1 85 
COL186 
COL187 
COL188 
COL1 89 
COL190 
COL191 
COL1 92 
COL193 
COL 1 94 
COL195 
COL196 
COL 197 
COL198 
COL1 99 
COL200 
COL201 
COL202 

Wilks' 
L m b d a  

Variables currendy in rhe model 
Df for d F-tests: 1,14 

Toler. 

,086097 
,077786 
-121376 
,177530 
,O4 1547 
,055677 
,207363 
112972 
.lo5736 
,071405 
.2 1095 1 
,157905 
,148373 
,173868 
,145423 
.O8 1808 
,06184 1 
,198768 
,124530 
16467 1 
,115833 
.O51489 
.lo0330 
,099615 

Panid 
Larnbda 

,959665 
,969249 
,998046 
,961965 
.948496 
,717409 
,960568 
.997205 
.814447 
,988742 
,950192 
.872139 
,983441 
,837057 
,789610 
,931287 
,745515 
,891524 
.9001& 
.910081 
,999984 
,6441 13 
,929391 
1 .O00000 

F ro 
remove 

,588126 
.444174 
,027414 
,553546 
,760218 

5.5 14666 
,574704 
,039235 

3.189572 
,159408 
,733860 

2.052489 
,235735 

2.725263 
3.730281 
1.032954 
4.778956 
1.703442 
1.552724 
1.383248 
.O00220 

7.735322 
1.063634 
.O00005 

csd3: 
discrim. 
analysis 

Chi-Square Tests uith Successivc Roots Removed 
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TABLAS DE VARIABLES (cont.) 

css/3: 
discrim. 
analysis 

Variable 
Wilks' 

Ltunbda 

Variables currently in h e  model 
Df for all F-tesrs: 1.25 

p-leve1 Toler. 

.O55193 ,479738 
1 M)87 1 ,237239 
,27407 1 ,695250 
,546356 ,255933 
,622754 ,423 O7 8 
,124148 ,485972 
,006478 .37 1025 
.270797 ,570821 
,012565 ,436785 
,001377 ,481667 
.O00173 ,370544 
.o01010 .5 19864 
,254264 -6916 04 

Partial 
Lambda 

,860724 
,922915 
,952360 
,985261 
,990 173 
,908045 
,739096 
.95 172 1 
,775615 
.U8750 
,5625693 
,643556 
,948348 

discrim. 
analysis 

F to 
remove 

4.04533 
2.08809 
1.25059 
37400 
,24812 

2.53 169 
8.82504 
1.26821 
7.23250 

12.95064 
19.42921 
13.84668 
1.36164 

Chi-Square Tests with Successive Roots Removed 

Roors 
Removed 

O 

Eigen- 
value 

4.070944 

Canonicl 
R 

,895990 

Wilks' 
Lambda 

,197202 

Chi-Sqr. 

49.51757 

d f 

13 

p-levd 

.O00004 



c d 3 :  
discrim. 
anal~sis 

Variable 

TABLAS DE VARIABLES (cont.) 

Wilks' 
Lambda 

Variables currendv in the model 
Df for all F-tests: *l, l8 

Partid 
Lmbda 

,956518 
,989293 
,864403 
,998945 
.983659 
,733349 
,824054 
,916098 
,987463 
,853704 
,923459 
,993514 
,877007 
,771061 
,992 13 8 
,755244 
,967043 
,874474 
,997781 
,805799 

Toler 

cssI3: 
discrim. 
analysis 

Root S 

Removed 

O 

Chi-Square Tests with Successive Roots Removed 

Wilks' 
Lambda 

,239023 

Eígen- 
value 

3.183705 

p-leve1 

.O07410 

Canonicl 
R 

,872340 

Chi-Sqr. 

38.64223 

d f 

20 
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css/3: 
discrim. 
analysis 

Variable 

TABLAS DE VARLABLES (cont.) 

N'ilks' 
Lambda 

Variables currentlv in [he model 
Df for d F-tests: '1.23 

Partial 
Lambda Toler. 

1 :::M. 1 
analysis 

Chi-Square Tests with Successive Rmts  Removed 

Roots 
Removed 

O 

Eigen- 
value 

2.726730 

Canonicl 
R 

,855376 

Wiiks' 
Larnbda 

,2683 32 

Chi-Sqr. 

38.80817 

rl f 

15 

p-levcl 

.O00688 



TABLAS DE VARIABLES (con*.) 

Variables currendy in the rnodel 
Df for al1 F-tests: 1,24 

csd3 : 
discrim. 
anal ysis 

Variable 

COL383 
COL384 
COL385 
COL386 
COL387 
COL388 
COL390 
COL391 
COL392 
COL394 
COL395 
COL396 
COL397 
COL398 

Partial 
Larnbda 

Wilks' 
Lambda 

,306001 
.289074 
.290144 
.3222 13 
,291230 
,300934 
,300791 
-286561 
,286 194 
,29961 1 
,286056 
,28961 1 
,301580 
,305577 

Tolcr. 
1-Toler. 
(R-Sqr.) 

css/3: 
discrim. 
analysis 

Roors 
Rernovcd 

O 

Chi-Square Trsts with Successive Raots Removed 

Wilks' 
Lambda 

,28605 1 

Chi-Sqr. 

37.54758 

Eigen- 
value 

2.195883 

Canonicl 
R 

,844955 

df 

14 

p -leve1 

,0006 12 
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csd3: 
discrim. 
analysis 

Variable 

COL399 
COL400 
COLA01 
COL102 
COL403 
COL404 
COL405 
COL406 
COL407 
COL408 
COL409 
COL410 
COL411 
COLA12 
COLA 13 
COJA 14 
COL415 
COL416 
COL417 
COL4 18 
COL4 19 
COL420 
COL42 1 
COL422 
COU23 
COLA24 
COJA25 
COL426 
COL427 
COL128 

TABLAS DE VARZABLES (cont.) 

\JC7ilks' 
Lambda 

Variables currently in the model 
Df for all F-tests: 1,8 

Panial 
Lambda Toler. 

css/3: 
discrim. 
analysis 

Chi-Square Tests with Successive Roots Removed 

E i p -  
value 

14.48552 

Canonicl 
R 

,967 173 

Wilks' 
Lambda 

,064576 

Chi-Sqr. 

60.27792 

d f 

30 

p-leve1 

,000859 



csd3: 
discrim. 
analysis 

Variable 

TABLAS DE VARIABLES (cont.) 

Wil ks' 
Lambda 

,503220 
S 1  1264 
,523253 
,54454 1 
,526264 
,501971 
,508534 
S38176 
.615727 
,503502 
,521203 
-5 12467 

Variables currentlv in rhe model 
Df for aii F-tests: '126 

Partial 
Lambda Toler . 

,568230 
,274300 
,861 156 
,282497 
,58853 1 
,490803 
,652042 
,595328 
,765546 
,557497 
,536960 
,787377 

discrim. 
analysis 

Chi-Square Tesrs uirh Successive Roors Removed 

Roots 
Removed 

Eigcn- 
salue 

Canonicl 
R 

W k s '  
Lambda Chi-Sqr. df p-leve1 





- 
ORGANIZATIVOS (período 1980-1991) 

csd3: 
nonlin. 
estimat. 

Param. 

Csrimare 
Std. Err. 
t (21) 
p-leve1 

c s d 3 :  
nonlin. 
estimar. 

Param. 

Estimate 
Std. Err. 
t (21) 
p-leve1 

Parameter Estimates 

- 

css/3: 
nonlui. 
estimar. 

Parameter Estimates 

Parameter Esrimares 

Const.BO 

- 1.19912 
1.78714 
- ,67097 

,50955 

COL342 

,921797 
1.142335 
A06941 
,428746 

COL313 

,880137 
,783227 

1.123733 
,273809 

COL344 

1.786415 
1.024383 
1.743893 
,095800 

COL347 

-2.67640 
1.29612 

- -  2.00146 
,05154 

COL361 

- ,478537 
1,627230 
- ,2941 17 

,771556 
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Logit: PERFILES ESTRATEGICOS PARA LOS GRUPOS - 
ORGANIZATIVOS (período 19% -2000) 

css/3: 
nonlin. 
esrimar. 

Paramctcr Estimates 

Param 

Estirnate 
Std.Err. 
c (23) 
p-levcl 

css/3: 
nonlin. 
estimat. 

Paramecer Escimares 

csd3 
nonlin, 
estimar. 

Parameter Estimates 

Param. 1 COL415 1 COL417 1 COL418 1 COL420 1 
Estimate 
Srd.Err. 
t ( 2 ) )  
p - leve1 



Parameter Estimates 

Logit: PERFILES ORGANIZATIVOS PARA LOS GRUPOS 
ESTRATEGICOS (período 1980-1991 ) 

Parameter Estimates 

css/3: 
nonlin. 
estimar. 

Param. 

Estimate 
Srd.Err. 
t ( 2 4 )  
p-leve1 

Consc.BO 

- 1.64364 
3.66162 
- .44852 

.65780 

Estimate 
Std.Err. 
t (24) 
p-leve1 

css/3: 
nonlin. 
esrimat. 

Param. 

Estímate 
Std.Err. 
t (24) 
p-kvel 

- .3 14790 
1,005377 
- .3 13 107 

,756904 

Parameter Estimates 

,038167 
.865844 
,055630 
,956097 

COL195 

,109515 
,939821 
,116527 
,908204 

COL193 

,155157 
,579296 
,267838 
,791 113 

- ,926378 
1.16083 L 
- ,798030 

,432679 

COL194 

- ,235236 
,961878 

- ,244559 
,808877 

,900443 
,678069 

1.327953 
.196686 

,337905 
.6 17527 
,547191 
,589300 

,723505 
,723 85 3 
,999519 
,3275 15 
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Logit: PERFILES ORGANIZATIVOS PARA LOS GRUPOS 
ESTRATÉGICOS (período 1991-2000) (cont.) 

css/3 : 
nonlin. 
estimat. 

Param. 

Estimate 
Std.Err. 
t (20) 
p.lecel 

css/3: 
nonlin. 
estimar. 

Param. 

Escmiace 
Srd.Err. 
r (20) 
p. leve1 

csd3:  
nonlin. 
estimar 

Parameter Estimates 

csd3: 
nonlin. 
esrirnat. 

Parcim. 

Esrimarc 
Std.Err. 

(20) 
p-levd 

Parameter 
Estimates 

Parameter Estimates 

Const.BO 

-- 1.69750 
7.18555 

-.23621 
,81565 

Parameter Estimates 

COL64 

1.091488 
1.213409 
,899522 
,379078 

COL 

,966356 
,929636 

1.039498 
.310977 

COL187 

- 1.35487 
1.30488 

-1.03831 
31152 

COL61 

- ,069082 
,730237 

-.O94602 
,925572 

COL65 

- ,214848 
,906029 

-.237132 
,814967 

COL62 

1.099296 
,862288 

1.274858 
-216972 

COL 

- ,105324 
,741458 

- ,142050 
,888462 

COL 

,747508 
,786600 
,950302 
,353302 

COL 

,077035 
,930447 
,082794 
,934838 

COL189 

- ,649755 
1.534102 

-.423541 
,67642 1 

COL98 

1.363599 
1.222887 
1.115064 
,278042 

COL 

- ,20281 1 
,627882 

- ,323009 
,750041 

COL 

- 1.55978 
1.93388 
- ,80655 

,42941 

COL196 

- ,211297 
,679544 

-.310939 
,759065 

COL197 

- ,73644 
,62165 

-1.18465 
,25004 

COL1 98 

.181000 
,593732 
,304836 
,763633 

COL199 

- ,82593 
,79321 

-1.04126 
.3 1018 
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