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LA COMPETITIVIDAD EN SEGUROS

introduccion

Cerramos ofro afio y es facil adivinar
las conclusiones optimistas desarrolla-
das por todos los organismos oficiales
y paraoficiales referidos al Sector Ase-
gurador. Sin embargo, considerado el
sector desde el punto de vista de la
Oferta como de 1a Demanda, la evolu-
cidn del mismo sigue siendo bastante
paradéjica y lejos de toda la logica
estratégica elemental. Nuestra teoria
es que dada la concentracion creciente
en ¢l sector, solo las companias que
sepan apravechar los factores de esca-
la tienen oportunidad de sobrevivir.
Mientras tanto, a falta de esta practica,
el mercado se sigue sustentando en la
segmentacidn (por oportunidad; geo-
grafia; inercia de actividades) del
Canal. Las ineficiencias que se produ-
cen en este enfoque son las causantes
del perfil del sector, tal como es hoy
mismo. Obviamente, esta situacién es
de corto ¢ insostenible recorrido, si no
se sabe complementar con otros atri-
butos mas singulares.

La débil Demanda

Es frecuente encontrarse con la sen-
tencia de que el progreso del Seguro
en Lspania es cuestion de mejor con-
cienciacidn. Si y no {en nuestra opi-
nién), dado que la capacidad de aho-
rro-previsidn es bastante rigida en el
modelo de consumo actual. Si consi-
deramos la Demanda (capacidad
potencial de consumno), tos datos son
aplastantes. Con unos ingresos

medios algo inferiores a 22.000 euros
anuales (INE), nuestro nivel de endeu-
damiento actual es el mas alto de la
historia, alcanzando el 105% de Ia
renta bruta disponible (BdE). Este
endeudamiento, basado en el bajo tipo
de interés, esta dedicado a la adquisi-
cidn de vivienda y/o consumo. Solo el
2,5% del consume familiar pertencce
al Seguro (ralo montante). Esta situa-
cidn no va a mejor. A pesar de la dis-
torsién cultural (orgullo} que se pro-
duce en este tipo de encuestas, las
realizadas oficialmente sefialan que el
60% de los hogares carece de alguna
capacidad de ahorro. En esta realidad
micreecondomica familiar es dificil

pensar que nuestra prevision puede
ser incrementada de forma que nos
equipare a otros paises vecinos {en
Francia representa el doble). Mientras
tanto, la relevancia del sector en la
economia (penetraciéon), asi como ¢l
moniante per capita destinado a pri-
mas (densidad) sigue rezagado res-
pecto a los paises que mejor puedan
representar nuestra cultura de consu-
mo (y, por ende, de ahorro). Es lo que
llamamos nuestro subaseguramiento
relativo.

Como es dificil pensar que nuaestra
competitividad (via mejor producti-
vidad) vaya a mejorar subitamente,
induciendo mejores ingresos medios,
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la anica alternativa de mejora del
subaseguramiento existente consiste
en adecuar las coberturas y sus pre-
cios (primas) a fas capacidades reales
de asimilacion masiva del mercado.
En definitiva, las primas han de redu-
cirse. Inchuso esto es cierto para los
colectivos inmigrantes de nueva
incorporacién al mercado, verdade-
ros ilusionistas (junto al consumo
optimista) de la aparente bonanza del
sector.

La Oferta inanimada

Ante esta lmitada Demanda, pare-
ce légico esperar una Oferta con-
centrada y estandar para el gran
mercado-masa, de precio conve-
niente y reducido, antes de conside-
raciones de diferenciacién y seg-
mentacidn para otros mas redu-
cidos. Y todo esto ocurre, pero en
disonancia clara respecto a los
supuestos anteriores,

Como todo el mundo conoce, la
caracteristica creciente del sector es
la convivencia de limitados y concen-
trados grupos (con los 5 principales
casi se cubre el 40% del mercado) con
una diaspora de compafiias de todo
tamano vy dedicacién. Obviamente, en
un mercado perfeclo esto representa
una clara inestabilidad estratégica de
la posicion del sector. La situacidn
resulfa tanto mas paraddjica cuanto el
sector mantiene crecimientos nomi-
nales cercanos al 7%, lo cual, en tér-
minos reales, define un escenario de
madurez. En un escenario de madu-
rez, s6lo los lideres de cuota pueden
sobrevivir por ventaja en los costes
operativos unitarios, fundamentados
en la experiencia acumulada y el
velurmnen de tratamiento. Son muchas
las razones que avalan esta teoria.
Entre ellas, las de la légica elemental
aplicada a las funciones de preventa o
posventa para seguros:

* Disedlo de producto: Para cual-
quier situacién de competitividad
en producto, parece obvio que la
redundancia de experimentacion

producird un mejor conocimiento
de los mismos v, con ello, mejor
facilidad de disefio y adecuacion
precisa a situaciones reales. Tam-
bién esta experimentacién repeti-
da deberia facilitar el acierto y la
precisién en la incorporacion de
innovaciones.

Nuestra conclusion,
gue defendemos
con la fuerza

de los datos y

con respeto hacia los
invelucrados,

es que los grupos
son s6lo nominales
y no obedecen

a ningun
aprovechamiento
de economias

de volumen o,

aun peotr, lo hacen
sin ninguna
repercusion final

= Publicidad v notoriedad: Resulta
conocida la carestia de la utiliza-
cién de medios, asi come la nece-
sidad de invertir en la misma.
También se presentan para este
caso ventajas para las compaiiias
lideres, dado gue las posibilidades
de impactar un mayor nimero de
destinatarios para los mensajes
habituales representa un coste uni-
tario mucho mas reducido vy, por
ello, mis abordabie.

» Distribucion: Parece evidente que
el apego de asegurados ultimoes a
compafiias de alta penetracion
hace mas facil ¢l esfuerzo de
adquisicién en los mediadores v,
por ello, de menores exigencias en
sus retribuciones.

« Gastos de administracion: Final-
mente, por experiencia de proce-
s0, dado que resulta obvio que el
tratamiento de grandes volimenes
permtite un dominio para los mis-
mos muy superior a la de casos
discretos, ademas de inducir unas
economias de costes unitarios del
20% cada vez que se dobla la acti-
vidad. Resulta sobrado mencionar
el caso evidente de que los costes
fijos resultan mejor diluidos cuan-
do son repartidos entre grandes
volumenes de activaciones.

Bajo cualquiera de estos supues-
tos ciertos (o la combinacidn de los
mismos), la evelucion del mapa
espanol asegurader seria clara: debi-
do a la capacidad de actuar a costes
inferiores, los mercados-masa exis-
tentes estan condenados a concen-
trarse en manos de los grandes lide-
res del sector, debido a sus primas (y
costes) mas atractivas. Este es el
escenario previsible para cualquier
légica de mercado inteligente. El
resto de compaiiias solo podran fun-
damentarse en diferenciacién {a pre-
cio limitado) o segmentacién (ines-
table) para encontrar su sitio en ¢l
mercado.

Desde luege, esta no es la logica
del mercado actual, o es la misma
pero de manera distorsionada. Hoy
no se manifiesta ninguna relacidon
entre cuota de mercado y primas
baratas. Tampoco, a los datos dispo-
nibles ultimos, entre volumen vy
resultados. Considerando que los
principios econdomicos enunciados
son inmutables, por basarse en logi-
ca elemental, la primera sospecha de
comportamiento del mercado es que
se desaprovechan las oportunidades
de escala existentes, ni tampoco se
repercuten en precios (primas). Los
argumentos sobre la heterogeneidad
de negocio de muchos grupos son
escasamente sostenibles, dada la
facilidad de componer la misma
segun servicios homogéneos y repe-
titvos, luego afectados de escala.

Nuestra conclusion, que defende-
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mos con la fuerza de los datos y con
respeto hacia los involucrados, es
que los grupos son sélo nominales y
no obedecen a ningan aprovecha-
miento de economias de volumen o,
aun peor, lo hacen sin ninguna
repercusion final. Las razones para
ello pueden ser diversas y entendi-
bles, pero mientras tanto se desa-
provecha la estrategia basica y dis-
ponible, generadora de la
competitividad diferenciada, y que
¢l mercado (via primas) esta
demandando.

Como guiera, pues, que la compe-
titividad (en cuanto a unidad de
accién) no se establece segun gru-
pos, pareceria sensato idear que son
las compafiias las que se posicionan
vy establecen las condiciones de
mercado.

Lo mas llamativo al considerar
las compafiias es su heterogéneo
perfil, donde parece evidente cierta
vocacion y dedicacion segun pro-
ducto. De hecho, pues, el mapa del
Sector Asegurador hay que dibujar-
lo segin los distintos productos,
dado que (aunque esto esta cam-
biando, siguiendo nuestro lamento)
representan marcos de competitivi-
dad propios para cada compaiiia,
con escasas (o marginales) inter-
venciones en varios marcos al mis-
mo tiempo.

Consideradas segan producto, y
dentro de la diversidad del mismo,
vuelven a manifestarse las caracte-
risticas de concentracién y marcadas
diferencias de tamaio relativo,
representado por la cuota. Tanto si
revisamos el mercado de Vida {prin-
cipalmente Individual) como el de
No Vida (principalmente Autos, MR
y Salud), las condiciones de concen-
tracion son, ¢n algunos cases, hasta
grotescas, Dado que cualquiera de
estos marcos de competitividad esta
sometido a incrementos bastantes
moderados, se nos presentaria una
nueva oportunidad de aplicacion de
nuestros  principlos  estratégicos
basicos. Nada de esto ocurre, y la

disparidad de resul-
tados respecto a
tamafio que puede
observarse en cual-
quiera de estos lerri-
torios, pone en duda
la seriedad de los
criterios de imputa-
cion de costes que
sobre los mismos se
aplican (principal-
mente en Vida).
Admitir 1o contrario
seria dar cabida a la
politica de suserip-
cién como elemento
diferenciador, lo
cual se muestra
también inconsis-
tente con el tamario.
Pero para cualquier veterano de
estos mercados es obvio que ello (en
caso de diferencias reales) solo
representa 2-3 puntos gestionables
en el resultado técnico, mientras que
las diferencias de volumen resultan
abismales, escasamente influyentes
en los gastos de adquisicién y admi-
nistracién, en términos comparados.

Nuestra conclusion es, pues, que
tampoco se aprovechan las econo-
mias de escala en los territorios
compaiiia-producto, siendo las pri-
mas (y la ralentizacion del mercado)
las victimas principales de esta
carencia. Es por ello que muchas
companias-producto pueden sobre-
vivir, amparadas en un nivel de pre-
cios de referencia que para ellas es
suficiente.

A falta de mejor estralegia gue
refleje las diferencias de cuota, las
compafiias-producto se apalancan
en la explotacién del Canal, que
dificilmente puede explicar a sus
clientes las ventajas competitivas de
su oferta, mas alla de la oportunidad
de estar cerca. El resultado final de
estos defectos estratégicos es la
confusion de los asegurados respec-
to a su eleccion de compra, donde,
para cubrir sus riesgos basicos y
estandares, se ven relacionados con
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El resultado final

de estos defectos
estratégicos

es la confusion

de los asegurados
respecto a su eleccioén
de compra, donde,
para cubrir sus riesgos
basicos y estandares,
se ven relacionados
con distintas
companias

por inexplicable
capricho del Canal,
con serios riesgos

de infidelidad

como clientes
ultimos

distintas compariias por inexplica-
ble capricho del Canal, con serios
riesgos de infidelidad como clientes
ultimos.

Mientras las compafiias no sepan
trasladar sus volimenes diferenciados
a costes de transformacion diferencia-
dos, la confusién del asegurado conti-
nuara y el mercade limitard su expan-
sion y ordenacion deseada. B




