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Resumen

El canal bancaseguros en Espafia ha disfrutado histéricamente del liderazgo en
la distribucion de seguros de Vida e importantes crecimientos de los ramos de
No Vida, Ahorro y Pensiones.

Este trabajo pretende realizar un detallado analisis del entorno y mercado
competitivo para identificar las principales tendencias asi como las decisiones
estratégicas que las entidades deben afrontar. El objetivo es que su contenido
pueda servir como punto de partida para la realizacién de un plan estratégico
de medio plazo.

Palabras Clave: Bancaseguros, Andlisis PESTEL, Analisis Porter, Plan
Estratégico, Vida, Ahorro, Pensiones, Diversos, Auto, Fintech, Insurtech.

Resum

El canal bancassegurances a Espanya ha gaudit historicament del lideratge en
la distribucié d'assegurances de Vida i importants creixements dels rams de No
Vida, Estalvi i Pensions.

Aquest treball pretén realitzar una detallada analisi de I'entorn i mercat
competitiu per identificar les principals tendencies aixi com les decisions
estrategiques que les entitats han d'afrontar. L'objectiu és que el seu contingut
pugui servir com a punt de partida per a la realitzacié d'un pla estrategic de
mitja termini.

Paraules Clau: Bancassegurances, Analisi PESTEL, Analisi Porter, Pla Estratégic,
Vida, Estalvi, Pensions, Diversos, Auto, Fintech, Insurtech.

Summary

The bank-based insurance channel in Spain has historically enjoyed leadership
in the distribution of Life Insurance and significant growth in P&C, Savings and
Pensions.

This work aims to provide a detailed analysis of the environment and
competitive market in order to identify the main trends as well as the strategic
decisions that entities must face. The objective of the study is to provide the
groundwork that can serve as a starting point for the realization of a medium-
term strategic plan.

Keywords: Bancassurance, PESTEL Analysis, Porter Analysis, Strategic Plan, Lifecare,
Savings, Pensions, P&C, Fintech, Insurtech.






indice

1
2

Presentacion del problema ...............uuuiiiiiiiiiiiiii 9
FN g F= LS S = (o o PP 13
2.1  FACtOres POIICOS. .. .uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s snennnnnnne 13
2.2 Factores MacCrOECONOMICOS ......uuuururrrrrrrrerrrrssrersresssnsssssssssssssnsssenneseenes 14
2.3 FACtOres SOCIAIES ......ccooiiiiiiiiiei e 17
2.4  Factores TEeCNOIOQICOS ......ccuvuuuiiieeeeeeeeeeee e e e e 21
2.5 Factores Medioambientales............ooooiiiiiiiiiiiiiieee e 27
2.6 FACtOreS LEQAIES .......uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiibi e 29
ANALISIS COMPELILIVO.....ceviiiiiie e e e e e eeanes 35
3.1 ANALISIS ClENIES.....uuuiiiiiiiiiiiiiiii e nnsnnnnnnnnnes 35
311 PartiCUlAres ......coooeiiiiiiiie 35
3.1.2  EMPIESAS .ottt 53
3.2 Andlisis Competidores SEQUIOS ..........iiiieeeeieieiiiiiieee e e e e e 55
3.2.1 Mercado global Seguros Espana............cccceeeeeeieieiiiieeeeeeeeeeeee 55
3.2.2 Seguros de Proteccion Vida RIi€SgO0...........vvviiiiieeeiiiiiiicecee e, 58
3.2.3 Seguros de Proteccion NO Vida........cccccovviiiiviiiiiiiieiiiiiiiiiicceeenn 61
3.2.4 Seguros de ANOIro Y PENSIONES ......cccceeeiiieiiiiiiiee e 73
3.3 Andlisis Competidores BancCarios ..........cccceeeeeieeeriiiiiiiiiieeeee e 87
3.3.1  Andlisis Caixabank ...........cccccoiiiiii 93
3.3.2 Andlisis Banco Santander .........cccccceeeeiie e, 96
3.3.3  ANALISIS BBVA. ... ...t s 98
3.3.4  ANAliSiS BankKia .........cccooeeeiiiiiee 100
3.3.5 Andlisis Banc Sabadell.............ccco 101
I Y o= 1R RS o (01 V/=T=To (o 105
3.5 NUEBVOS ENMraNntes. ...... oot e 110
3.5.1 NEO & Challenger Banks ..., 113
3.5.2 Competidores Big TECh .....ccoovvviiiiiiiiiii e 114
3.5.3 Fintech e INSUMeCh .........ccoooiiiiiiii e 118
3.6 Productos SUSHITULIVOS......cccoeiiiiieiiieeeeeeeeeeeee e 127
3.6.1 Seguros de Proteccion Vida Ri€SgO0.........ceeeveieeiiiiiiiiiiiiiieeeeens 129
3.6.2 Seguros de AhOIro Y PENSIONES..........cccvvviviiiiiieeeeeeeeeiiiiee e 130
3.6.3 Seguros de Proteccion NO Vida..........coocvveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee, 131
CONCIUSIONES ... 135
BiDIOGIafia .....coeiiiiieee e 145






Analisis Competitivo del Mercado

de Bancaseguros en Espafia
Una perspectiva de futuro para el periodo 2019-2021

1 Presentacion del problema

El mercado de bancaseguros en Espafa presenta una elevada estabilidad
y unas excelentes perspectivas de crecimiento

El sector asegurador es considerado justamente como uno de los sectores
econOmicos mas estables y consolidados en las economias
desarrolladas. La primera pdliza de seguros en Espafa data de 1377 y ya en
el siglo XVIII se crearon las primeras entidades especificamente dedicadas a la
industria del seguro'. Desde entonces ha sido un negocio en constante
crecimiento, asi como un ejemplo de estabilidad y solidez. Incluso en periodos
de severa recesion economica como la acaecida entre 2008-2014, ha
conseguido mantener su contribucidbn en la economia espafiola estable
alrededor del 3% del PIB y evitar que ninguna entidad importante requiriese ser
rescatada®.

Adicionalmente, dentro de los principales canales de distribucidon destaca el
importante crecimiento en cuota de mercado de los operadores de
bancaseguros puesto que:

e gestiona actualmente el 69,2% de las primas en ramos de Vida,
manteniendo una cuota bastante estable desde el afio 2000

e ha aumentado su cuota de mercado de forma continuada y significativa
en los ramos de No Vida desde el 4,4% en el afio 2000 hasta el 13,6%
en 2017

llustraciéon 1 - Evoluciéon temporal de los canales de distribucién. Cuota de Mercado
238%.

6%  (es% % Eew

Vida Mo Vida Mo Vida Mo Vida Vida Mo Vida

2000 2005 2010 2017

mResto Canales Oficinas y Empleados mOperadores Bancaseguros m Agentes y Comedores

Fuente: ICEA. Canales de Distribucion Ao 20173

La actividad empresarial en el momento actual es claramente voléatil,
incierta, complejay ambigua independientemente del sector



Sin embargo el actual entorno social, econdmico y tecnoldgico provoca que las
disrupciones competitivas sean constantes. Son multiples los ejemplos de
empresas que han pasado en menos de una década de ser lideres mundiales a
competidores marginales® (ej. Kodak, Nokia, Blackberry). Incluso diversos
sectores se ven amenazados en sus totalidad por las nuevas tecnologias® (ej.
agencias de viajes, aseguradoras de coches).

Las empresas aseguradoras no son una excepcion y deben adaptar sus
decisiones estratégicas y organizativas a un entorno VUCA® (volatil,
incierto, complejo y ambiguo). En dicho entorno acomodarse y considerar que
sabemos lo que pasara en el medio plazo es una garantia de fracaso. Las
disrupciones en los modelos de negocio son constantes y los competidores ya
pueden provenir de cualquier otra industria.

Un analisis externo continuado del mercado competitivo y amenazas
externas es imprescindible para garantizar la supervivencia empresarial

El enfoque mas aceptado en la direccidn estratégica para adaptarse a este
entorno, lo proporciona el sociélogo del Institute for the Future Bob Johansen’.
Johansen indica que las empresas deben convertir los conceptos “negativos”
del VUCA en oportunidades®:

e Vision: crear una visién clara y compartida en la organizacién que
permita disponer de un marco estable con el que adaptarse al entorno

e Comprension: entender el entorno externo e interno con especial
atencion a las necesidades de nuestros clientes

¢ Claridad: los objetivos y estrategias deben ser claras para combatir la
complejidad externa.

¢ Agilidad: la capacidad para adaptarse a cambios inesperados es mas
importante que la planificacion a largo plazo.

Para dotar a las empresas de la Vision y Comprension necesarias, es
imprescindible realizar un analisis externo exhaustivo y continuado del
mercado competitivo en el que nos encontramos con una visién de corto y
medio plazo.

El objetivo de esta tesis consiste en proporcionar un analisis del mercado
competitivo de bancaseguros con una vision de medio plazo (2019-2021)

El primer paso de cualquier proceso de definicion estratégica empresarial debe
ser el andlisis del entorno inmediato y de la arena competitiva donde la
empresa ha de competir®. El objetivo de esta tesis consiste en completar
dicho andlisis para el sector bancaseguros en Espafia con una vision de
medio plazo (2019-2021). Se descarta plantear un horizonte temporal mas
extenso por la velocidad de los cambios que se ha comentado extensamente
en las secciones anteriores.

Esta primera fase de definicion estratégica deberia completarse mediante el
analisis de capacidades internas y la toma de decisiones estratégicas. Sin
embargo estas dos nuevas fases dependen de la cultura y capacidades
especificas de cada empresa, por lo que quedan fuera del alcance de esta
tesis.
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Para cumplir con este objetivo se ha seguido el siguiente enfoque
metodologico:

e Primera Fase: Analisis de los factores externos esenciales que
impactan en el sector bancaseguros en Espafia:

o Detectar las principales tendencias externas con impacto
mediante un anélisis PESTEL™ (Politicas, Economicas,
Sociales, Tecnoldgicas, Medioambientales y Legales).

o Analizar las principales Amenazas y Oportunidades™
identificadas para el sector bancaseguros.

e Segunda Fase: Andlisis del Mercado Competitivo utilizando la
metodologia de las cinco fuerzas de Porter'? (Clientes, Competidores,
Proveedores, Nuevos Entrantes y Productos Sustitutivos). En esta fase
se analizaran en profundidad los competidores en el mercado espafiol
en los principales productos de bancaseguros con foco en los que
presentan una mayor penetracion y volumen de primas.

e Tercera fase: Conclusiones. ldentificar las decisiones estratégicas
esenciales que deben afrontar las compafiias de bancaseguros y sobre
las que deben profundizar en la toma de decisiones tras completar su
propio analisis interno de capacidades, fortalezas y debilidades.
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2 Analisis Entorno

2.1 Factores Politicos

Las principales tendencias politicas identificadas en la UE y con posible
impacto en el sector bancaseguros son las siguientes:

e Incertidumbre del futuro de la Unién Europea y de la moneda Unica
tras decisiones como el Brexit y el crecimiento de partidos con
programas antieuropeistas en Francia, Grecia e ltalia®®. En clave
espafiola es necesario destacar la inestabilidad politica en Cataluia.

e Incremento del porcentaje de voto de los partidos populistas
(proteccionistas y/o anticapitalistas) en 22 de los 27 paises de la UE
entre 2008 y 2018. En Espafia dicho porcentaje ha pasado del 3,77% al
21,15%", en gran parte ocasionado por un 67% de ciudadanos que
consideran que el sistema democratico actual no funciona.

e Aumento en la preocupacion por los riesgos de violencia terrorista y
por los ciberatagues que incrementan la inseguridad en los ciudadanos
y empresas europeas-®.

e Dudas respecto a la sostenibilidad del Estado del Bienestar y la
necesidad de sustituir las soluciones publicas por opciones privadas en
areas tan importantes como sanidad, educacién, dependencia o
pensiones®’.

e Incremento de la presion regulatoria y supervisora sobre las
instituciones financieras tras la crisis social generada por la Gran
Recesion de 2008. Incluso planteando impuestos especificos sobre la
banca en diversos paises (Francia, Portugal, Reino Unido y Espafia)*®.

En base a los anteriores factores politicos, las principales oportunidades y
amenazas para el sector bancaseguros serian:

Oportunidades:

e Los recortes del estado del bienestar para garantizar su sostenibilidad,
comportaran la necesidad de complementar sus beneficios mediante
la contratacion privada de seguros de salud, dental, subsidio
desempleo, dependencia y planes de ahorro a la jubilacién (planes
de pensiones y pélizas de seguro).

e Creacion de nuevos seguros que mitiguen los riesgos empresariales
por ataques de ciberseguridad. En Espafia se descartan los asociados
a terrorismo por estar cubiertos por el Consorcio.

Amenazas:

e El incremento de la influencia de las tendencias populistas puede
comportar la creacion de impuestos adicionales que reduzcan los
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margenes y beneficios de las empresas de seguros, especialmente las
bancarias.

La inestabilidad politica en Espafia esta provocando retrasos en la
transposicion de normativas europeas generando cierta incertidumbre
juridica y posibles sanciones a las entidades por reclamaciones de
clientes.

2.2 Factores Macroecondmicos

Los principales factores macroeconémicos con impacto en el sector
bancaseguros en Espafia son las siguientes:

El crecimiento del PIB de Espafia lidera el del resto de la Eurozona
con valores superiores al 3%, principalmente por la aportacion del
consumo y las exportaciones. Se espera una moderacion a partir de
2019 ocasionada especialmente por la subida de los precios del petréleo
que provocara una mayor inflacion, erosion de la renta disponible y
contencién del consumo™®.

llustracién 2 Espafa: Previsiones PIB 2015-2019
= PIB [a/a en %]

Contribucion demanda dormnéstica
B Contribucién demanda externa

\""\_,_

o

&

W

%]

2016
2017
2018
2019

Fuente: Servicio de Estudios Mapfre. Panorama econémico y sectorial 2018%°

La tasa de paro se ha reducido considerablemente desde 2013, hasta
alcanzar el 16,3% en 2017. Esta reduccion ha ayudado a una
importante recuperacion del consumo de los hogares aunque la
dinamica de aumento salarial continuara siendo muy moderada. En
Espafa existe un importante recorrido de incremento del consumo
de los hogares dedicado a productos financieros en comparacion con
el resto de paises desarrollados y sobretodo en seguros y pensiones.
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llustracion 3 Espafia: consumo, actividad econémicay ahorro, 2007-2017

== Consumo hogares [% a/al
== Tasa de paro
== Tasa ahorro hogares

30%

24 %

18 %

12 %

&%

0%

-6 %

B e - I T s
&= 28 8 8 8 8 8 82 8 8 8

Fuente: Servicio de Estudios Mapfre. Panorama econoémico y sectorial 2018%

llustraciéon 4 Porcentaje de Activos dedicados a Seguros y Pensiones

Activos financieros Peso de los depdsitos y seguros y

de los hogares pensiones
En % del PIB En % de activos totales de los hogares
Depasitos Seguros y pensiones
405%
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Fuente: CaixaBank Research, a partir de datos del BCE y Fed?

e El volumen de hipotecas inscritas en 2018 ha aumentado a
maximos desde 2011, a pesar de mantenerse lejos de los volumenes
previos a la Gran Recesién de 2008%. Adicionalmente el importe medio
de dichas hipotecas esta también creciendo anualmente entre el 3%-7%.

llustracién 5 NUmero de hipotecas registradas anualmente en Espafia
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e Los tipos de interés libres de riesgo y el Euribor de 12 meses se
mantienen en valores historicamente reducidos, aunque existen
perspectivas de incremento por parte del BCE durante 2019%. Este
incremento de los tipos permitira aumentar el beneficio de las
bancoaseguradoras al incrementar la rentabilidad financiera: se
reducira el coste de sus pasivos en mayor medida que el de sus activos
(generalmente con duraciones mas reducidas)®.

llustracién 6 Obligaciones del Tesoro a 10 afios y Euribor a 12 meses
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Fuente: Investing.com - Espafia 10A%’. Global-rates.com — Inflacién Europa?®.

e Existe una gran incertidumbre sobre las rentabilidades futuras de los
principales activos financieros. En renta fija hay consenso respecto a
Su perspectiva negativa y en renta variable se mantienen rentabilidades
positivas pero los activos se consideran sobrevalorados tras el elevado
crecimiento en los dltimos 10 afios?°.

En base a los anteriores factores macroecondémicos, las principales
oportunidades y amenazas para el sector bancaseguros serian:

Oportunidades:

e La mejora de la situacion econOmica en general y de la renta
disponible de las economias familiares supondra un aumento de las
primas en No Viday en Vida Riesgo.

e La reactivacion del crédito hipotecario favorece la venta productos
vinculados y combinados con seguros de Vida Riesgo, Hogar y
Proteccion de Pagos.

e La subida de los tipos de interés comportard una mejora de la
rentabilidad de las inversiones en productos de Vida Riesgo y del
margen obtenido por los productos de Vida Ahorro.

e Las rentabilidades negativas proporcionadas por la renta fija y los
productos garantizados estd fomentando la innovacion del sector
asegurador hacia productos en los que el tomador asume mayor riesgo.

Amenazas:

e La persistencia del entorno de bajos tipos de interés continla pesando
lastrando el crecimiento de los negocios de Vida ahorro y de rentas
vitalicias tradicionales.
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e La mejora de la situacion economica suele suponer un aumento de la
siniestralidad en los ramos de Autos30 y Multiriesgos, comportando
reduccion de margenes e incrementos adicionales de primas.

2.3 Factores Sociales

Los principales factores sociales con impacto en el sector bancaseguros en
Espafa son las siguientes:

e La natalidad en Espafia se ha reducido a minimos historicos
(indicador de fecundidad de 1,33 hijos por cada mujer31), mostrandose
este proceso imparable en todos los paises desarrollados (incluso en
paises con importantes incentivos para la natalidad como Suecia, se ha
reducido de 1,98 hijos por mujer en 2010 a 1,78 en 201732). Este proceso
conllevard un decrecimiento vegetativo de la poblacion que no se esta
viendo compensado por la inmigracion.

llustracién 7 Previsidon de nacimientos y defunciones en Espafa
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica. El Pais®.
e Incremento de la esperanza de vida que los demografos del INE
consideran que se situara en Espafia dentro de menos de medio siglo en
90 afios para las mujeres y en 85,5 para los hombres. Este proceso se

debera principalmente a la mejora en la supervivencia de los mayores,
llevando la esperanza de vida a los 65 afos hasta los 26,3 afios.

llustracién 8 Curva de supervivencia poblaciéon Suiza
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Los anteriores factores demograficos estan provocando la creacion de
un rombo poblacional y la contraccién de la poblacién activa de
Espafia, generando los siguientes impactos:

llustracién 9 Piramide de poblacion en Espafa. 2016

90 y mas
85-89
80-84 T _*_
75-79 I
70-74 I
65-69 ]
60-64 Il
55-59 ]
50-54 (1]
45-49 mE
40-44 | | ]
35-39 [
30-34 [ | |
25-29 i)
20-24 [ [ ]
15-19 [ |
10-14 1]
59 il
0-4 . n

Espanoles Extranjeros Il 4

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica®.

llustracién 10 Variacion anual de poblacién activa espafiola (en miles de personas)

08 0210 11 12 13 14 15 16 17 18*

* Dato para el primer trimestre sin anualizar

Fuente: INE (EPA), Eurostat y Funcas™.

0 Se estima que el incremento de poblacidén senior (mayores de
55 afios) provocard que en 2025 constituyan el 37% de la
poblacién®’. Este incremento convertird a este segmento en un
target esencial para las empresas, incluidas las financieras, al
tratarse del segmento demografico con mayor poder adquisitivo.
Adicionalmente también serd necesario tener en cuenta el
segmento de la cuarta edad (mayores de 85 afos).

o Ampliacion de la necesidad de incentivar el ahorro y la
prevision: la tasa de dependencia de Espafia (mayores de 65
afos por cada 100 en edad de trabajar) se prevé que ascendera
hasta 34,2 en 2050 Yy la tasa de reemplazo (relacion entre las
generaciones que se incorporan al mercado de trabajo y las que
salen) se ve disminuida progresivamente: 165% en 2001, 132%
en 2008, 85,5% en 2018 y 73,4% en 2030.
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e El consumidor espera una relacion B2Me y omnicanal®. Cada vez

son mayores las expectativas de proximidad (las marcas locales crecen
un 50% mas que las globales), participacion en el proceso de definicion
de los productos que compran los clientes y la voluntad de decidir el
canal de contacto con las empresas.

e Segun el Edelman Trust Barometer, existe a nivel mundial un problema
de falta de confianza en el sector financiero por parte de los
consumidores, a pesar de una leve mejoria tras la finalizacién de la Gran
Recesion. Este problema fue ocasionado principalmente por préacticas
que el Parlamento Europeo considera vulneraciones de la regulacion de
proteccién al consumidor®®: participaciones preferentes, hipotecas
multidivisa, clausulas suelo, ... Finalmente, esta situacién se agudiz6
tras el rescate publico a diversas entidades bancarias tras la finalizacion
de la burbuja inmobiliaria y el incremento del desahucio de inquilinos.

llustracién 11 Confianza consumidores por sectores
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Financial Services - +6
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Fuente: Edelman Trust Barometer Global Report 2018*.

e Incremento de la desigualdad, estancamiento del salario medio* y
recortes del Estado del Bienestar en Espafia. Analizando la evolucion
del indice de Gini se observa un incremento de la desigualdad de rentas
desde el inicio de la crisis de 2008 y un distanciamiento de la media
Euro. Este distanciamiento no viene generado Unicamente por los
salarios sino también por la menor capacidad redistributiva del
presupuesto social y el sistema de pensiones de Espafia respecto al
resto de paises de la zona Euro.

llustracién 12 indice Gini: renta disponible después de impuestos incluyendo pensiones
y transferencias sociales
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Fuente: Eurostat®.
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Es importante destacar que se ha producido también una importante
reduccion del gasto publico en sanidad y educacion desde 2009.

llustracién 13 Evolucion del gasto publico total, sanidad y educacién
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Fuente: Andrés de la Fuente y Doménech (2016)*.

En base a los anteriores factores sociales, las principales oportunidades y
amenazas para el sector bancaseguros serian:

Oportunidades:

Las dudas respecto a la sostenibilidad del sistema de pensiones,
supondra una oportunidad para los productos de ahorro, rentas y
previsién para la jubilacion** entre los clientes de rentas elevadas.

El envejecimiento de la poblacién conllevara una mayor demanda de
productos relacionados con la denominada cuarta edad como
seguros de salud y dependencia.

El incremento de la esperanza de vida, provocara una reduccion de la
siniestralidad en los seguros de vida riesgo (se considera que entre los
30 y 55 afios ya no existe diferencia de mortalidad por motivos de salud)

El decremento de la natalidad y aumento de la poblacién senior,
provocara una reduccion de la demanda de crédito que las entidades
bancarias intentardn compensar con un aumento de venta de otros
productos.

La crisis del Estado de Bienestar implicaré el crecimiento de la compra
de seguros privados de ramos como salud y dental.

Amenazas:

El decrecimiento de la poblacién, estancamiento salarial y el incremento
de la desigualdad comportard un decremento del consumo con el
consiguiente impacto en la venta de seguros patrimoniales.

La crisis de confianza del cliente en las entidades financieras requerira
un incremento de los costes de distribucién, marketing y adaptacion
normativa ocasionados por la necesidad de adaptarse a la exigencia de
asesoramiento, aportacion de valor real y transparencia tanto en la
propuesta de valor como en el proceso de venta.

Las expectativas de personalizacion de los clientes, requeriran
importantes inversiones en tecnologia y marketing para conseguir
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flexibilidad, inclusidbn de servicios adicionales y excelencia en la
experiencia cliente.

2.4 Factores Tecnologicos

Los principales factores tecnolégicos con impacto en el sector bancaseguros en
Espafa son las siguientes:

e La Transformacion Digital de la banca y seguros es ya una realidad.
Segun José Ignacio Goirigolzarri, presidente de Bankia, en 2016 “mas
del 90% de las operaciones transaccionales sencillas de la entidad se
produce en cajeros automaticos o a través de internet, mientras que casi
el 40% de los clientes de la entidad son multicanales™. Las estadisticas
indican que en 2015 el 78,7% de las familias disponian de acceso a
Internet, el 96,7% de movil y el 30% habia utilizado la banca electrénica
en los ultimos 3 meses.

llustracién 14 Porcentaje de viviendas con acceso a Internet, Espafia (2006-2015)
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Fuente: INE, “Encuesta sobre equipamiento y uso de TIC en los hogares™*.

El ndmero de personas que han adquirido bienes y servicios a través de
Internet se ha duplicado desde 2010, hasta aproximarse a los 17,2 millones
personas en 2017. Esta cifra representa el 49,9% de la poblacién adulta y el
58,6% de los internautas.
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llustracion 15 Poblacion entre 15y 74 afios, internautas y compradores por Internet
(2010-2017)
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Fuente: BBVA Research a partir de TIC-H*".

Los seguros no son una excepcion y el 5,9% de la poblacion adulta suscribié o
renové una poéliza de seguro a través de Internet en 2017 (1,4 puntos mas que
en el aflo anterior). Estos datos estan en linea con la tasa de penetracién del
comercio electronico en Espafia pero se mantienen lejos del promedio de la
UE15 (14%) y de economias como Reino Unido (37%).

llustracién 16 Comercio electrénico y contratacién seguros por Internet en Europa (2010-
2017)
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Fuente: BBVA Research a partir de TIC-H*®.

Sin embargo en la actualidad existe una convivencia entre clientes con
distintos grados de adopcion de los canales digitales: el 23% tienen unas
capacidades digitales basicas* y el 69,7% de los mayores de 65 afios
no han accedido a Internet en los ultimos 3 meses. Esto obliga a las
empresas actuales a intentar dotar a sus clientes de omnicanalidad,
permitiéndoles saltar de un canal a otro sin disrupciones en el proceso
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de venta. Sin embargo este proceso es caro y complejo por lo que la
mayor parte de compafias se quedan en una multicanalidad
deficiente que dafia la experiencia cliente.

llustracién 17 % poblacion por edad que ha utilizado Internet en los altimos 3 meses
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Fuente: INE, “Encuesta sobre equipamiento y uso de TIC en los hogares™®.

e La nueva materia prima: los datos... Conforme a ICEA, el 64% de las
aseguradoras espafiolas consideran que el Big Data e IoT seran las
tecnologias con mas impacto en el corto y medio plazo en su sector®*,

llustracién 18 Tecnologias que tienen y tendran mas impacto en seguros

|Afmachine learning

Big data / loT
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Ciberseguridad

Movilidad

Cambios en los sistemas
Sistemas de economias abiertas
Realidad virtual / Aumentada
Cloud

Actualmente y Corto Plazo B Medio y Largo Plazo

Fuente: ICEA®,

La adopcion de Internet, los smartphones y el Internet de las cosas ha
provocado que virtualmente cualquier actividad deje un rastro digital.
Esta abundancia de datos se convierte en una enorme ventaja
competitiva para las empresas que tienen acceso a ella, puesto que
permite transformar los datos en propuestas de valor mas competitivas,
que atraeran mas usuarios y a su vez mas datos™>. Ya es una realidad
habitual la compra y venta de datos de clientes entre las grandes
comparniias, pudiendo pagarse 50 euros por el perfil de un usuario que
esté buscando un seguro™*. Y sin duda los bancos son algunas de las
empresas con mayor acceso a informacién de sus clientes al
disponer de datos respecto a su poder adquisitivo y habitos de compra.
Sin embargo esta area de oportunidad esta desaprovechada debido a
gue “las compafias apenas emplean Uunicamente el 2% de los datos de
los que disponen” segun el consejero delegado de General Electric en
Espafia y Portugal, Daniel Carrefio™.
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llustracion 19 Crecimiento del impacto de los datos e Inteligencia Artificial
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Fuente: IDC, Bloomberg®®.

...que combinan con el mayor disruptor del negocio asegurador: la
analitica. Las técnicas de Inteligencia Artificial (IA) son capaces de
extraer mayor valor de los datos disponibles para realizar modelos de
compra, retenciéon y siniestralidad®’. Un 78% de los ejecutivos
encuestados para elaborar el “World Insurance Report 2015” sitian a la
analitica de datos como el factor que tendra un mayor impacto en el
sector. De hecho, “las nuevas empresas, que tienen la capacidad de
integrar mejor estos avances de tecnologia, son capaces de ganar hasta
un 9% mas y tener hasta un 26% mas de beneficios™®. Conforme a
ICEA, el 55% de las aseguradoras espafolas consideran que la 1A y el
Machine Learning seran las tecnologias con mas impacto en el futuro en
el sector. Y las principales aplicaciones de negocio de estas tecnologias
seran la segmentacion de clientes (20% de los proyectos actuales),
fidelizacion de clientes (17%), prevencion del fraude (15%) y uso de
nuevas variables para tarificar (13%)>°.

Siempre conectados o el Internet de las Cosas (IoT). Gartner estima
que a finales de 2017 existiran 8.400 millones de dispositivos
inteligentes y en 2020, alrededor de 20.400 millones conectados a
Internet sin incluir tabletas, smartphones o computadoras®. Segun
Francisco Roman, presidente de Vodafone: “Todos los dispositivos
estaran interrelacionados gracias a la capacidad para ponerles
inteligencia a precios muy bajos, a la existencia de sensores para medir
cualquier magnitud fisica, también a costes competitivos, y la posibilidad
de conectar todos esos productos™!. El loT permitira a las
aseguradoras conocer los datos generados por diferentes dispositivos
(automoviles, pulseras de actividad, GPS, maviles, electrodomésticos),
analizar los habitos de uso de sus consumidores y crear
propuestas de valor personalizadas con una excelente experiencia
de uso, capacidad de prevencién y mejoras en la evaluacion de
riesgos y precios®. El interés de los consumidores espafioles en los
dispositivos conectados ha disminuido pero es muy elevado en la casa
inteligente (75%), el coche inteligente (73%) y el chip de control médico
(60,8%).
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llustracién 20 Grado de interés de los espafioles por dispositivos conectados
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Fuente: Ditrendia con informacion de AIMC®.

Blockchain. La creaciéon de Smart contracts mediante esta tecnologia
permite que un programa informético asegure el cumplimiento de
acuerdos o contratos entre dos o mas partes. Esta tecnologia permite
solventar problemas de confianza, veracidad e integridad entre
diferentes entidades o personas sin la necesidad de intervencion de
mediadores o terceros de confianza®. En la industria aseguradora
presentaria diferentes aplicaciones de eficiencia y mejora
experiencia cliente:

o simplificacion del proceso de onboarding y firma de pélizas

o simplificacién del proceso de reclamacion de siniestros

o reduccion de los costes operativos en transacciones y siniestros
o reduccién del fraude

o desintermediacién de contratos de reaseguro

Asimismo, también se empiezan a identificar algunas disrupciones del
modelo de negocio tradicional®®: seguros segmentados mediante
Smart Contracts con coberturas que soOlo se activen ante
acontecimientos concretos, creacion de plataformas para la compra-
venta de riesgos, facilitar la migracion de los seguros entre compainiias,
etc.

El hype de esta tecnologia es enorme en los ultimos afios y el World
Economic Forum estima que el 10% del PIB mundial se gestionara
mediante acuerdos gestionados en esta tecnologia. En el sector seguros
es destacable la creacién de consorcios como el B3i (acronimo de
Blockchain Insurance Industry Initiative), formado por Aegon, Allianz,
Munich Re, Swiss Re y Zurich para explorar posibilidades de aplicacion
de esta tecnologia. Sin embargo la implementaciéon de soluciones
comerciales, mas allda de pruebas de concepto no se vera
materializada en el corto plazo y presenta algunas barreras a solventar
como la incompatibilidad con transacciones de alta velocidad y el
incumplimiento de requisitos de borrado de informacion personal definido
en normativas de proteccién de datos como GDPR®.
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e Ciberseguridad. En la actualidad se producen 250 ciberataques al dia
a empresas espafolas con un coste de “cerca de 140 euros por cada
dato robado en un ciberatague, un valor que se incrementa un 5% cada
afo y que rozara los 2 billones de euros en 2019” segun Marta Martinez,
presidenta de IBM en Espafia. Ademas hay que tener en cuenta la
pérdida de valor reputacional que este problema comporta
principalmente en las empresas de salud y financieras®’. El 56% de los
ejecutivos situan este punto como una de sus principales prioridades
pero también hay que destacar que el 43% reconoce no disponer de
seguro de ciberriesgos o desconocer si dispone de él. Maria Diaz-Llado,
directora general de JLT March Re, estim6 que en 2017 el volumen de
primas de estos seguros ascenderd a 20.000 millones de euros®. Es
necesario confirmar si dichas expectativas se cumplen y el
incremento estimado en este ramo se convierte en una realidad.

llustracién 21 Situacion aseguradora respecto a Ciberriesgos de 1.300 compafiias
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Fuente: Marsh. Global Risk Perception Survey®.

En base a los anteriores factores tecnolégicos, las principales oportunidades y
amenazas para el sector bancaseguros serian:
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Oportunidades:

e Las entidades bancoaseguradoras disponen de un elevado
volumen de datos de calidad respecto a sus clientes vinculados que
representa una ventaja competitiva diferencial puesto que permiten
definir propuestas de valor y experiencias de cliente personalizadas,
mas competitivas y con mejores rentabilidades que el resto de
competidores.

e Laintegracion de dispositivos IoT y aplicativos digitales asociados
al seguro abre diferentes oportunidades a las aseguradoras: reduccion
de siniestralidad mediante la prevencion, aumento de la recurrencia en
el contacto y fidelizacion con los clientes, incremento de primas
mediante la oferta de nuevos servicios adicionales a la cobertura de
riesgos.

e Las entidades bancarias, en general, disponen de mayor capacidad de
inversion en nuevas tecnologias que sus competidores tradicionales
locales. Esto facilitara que puedan obtener ventajas competitivas de
estas nuevas tecnologias (ej. Canales digitales de BBVA)

¢ Reduccion de costes, mejoras de eficiencia y reducciones de fraude
mediante el uso de tecnologia Blockchain

e Apertura de nuevos ramos O seguros inexistentes hasta ahora:
ciberseguridad, gestion huella digital, etc.

Amenazas:

e Estas nuevas tecnologias eliminan barreras de entrada en el
mercado de competidores globales, startups y agregadores
especialmente en los ramos personales retail (Autos, Hogar, Salud y
Vida), incrementando la competencia, asi como el acceso directo
desintermediado a los clientes.

e La digitalizacion y omnicanalidad requieren importantes
inversiones de las compafias para adaptarse a los requisitos de sus
clientes.

2.5 Factores Medioambientales

El cambio climético, el incremento a nivel mundial de catastrofes
naturales y la creciente urbanizacion de las zonas propensas a incidencias
climatologicas estd aumentando drasticamente dichos fendmenos. Sdlo entre
2000 y 2009 se produjeron en el mundo tres veces mas desastres naturales
que entre 1980 y 1989. Y segun ‘The International Disaster Database”, entre
1980 y 2011 la partida de gastos destinada a paliar todos estos dafios
causados aumentd desde los 25.000 a los 350.000 millones de délares.” En
2017 se pagd a nivel mundial el mayor importe histérico de primas por
catastrofes: 135.000 millones de délares. Sin embargo el reparto fue desigual,
concentrandose el 83% de estos costes en América del Norte™.
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llustracion 22 Mapa mundial de riesgo antes catastrofes naturales
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Fuente: Universidad de Stuttgart. Instituto para el Medioambiente de la ONU">.

En Europa y Oriente Medio los datos no muestran un incremento en la
siniestralidad por motivos meteorolégicos desde el 2000.

llustracién 23 Pérdidas econdmicas y aseguradoras ocasionadas por el clima en EMEA
(2000-2017)
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Fuente: Aon Benfield”>.

Espafia tiene un riesgo muy bajo, ocupando la posicién 143 de un total de 171
y conforme a las estadisticas del Consorcio de Compensacion de Seguros
(CCS) no se identifica un incremento significativo de las indemnizaciones por
siniestros catastroficos desde 1971 salvo episodios puntuales por eventos
ciclogénicos como el ciclon Klaus en 2009.

llustracién 24 Recargos e Indemnizaciones por riesgos catastroficos en Espafia (1971-
2016)
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Fuente: Consorcio Compensacion de Seguros. Estadistica 1971-2016"*.
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Del mismo modo tampoco se identifican incrementos significativos en la
siniestralidad de los seguros agrarios en Espafia desde 2007.

En conclusion, no parece que existan datos concluyentes que permitan afirmar
que se producira en Espafia un incremento de los costes siniestrales
ocasionados por catastrofes naturales en el corto y medio plazo.

llustracién 25 Seguros Agrarios Espafa. Evolucion de la Siniestralidad (2007-2016)
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Fuente: Agroseguro. El seguro agrario en cifras’.

En base a los anteriores factores medioambientales, las principales
oportunidades y amenazas para el sector bancaseguros serian:

Oportunidades:

e La concienciacion ciudadana sobre los problemas mediambientales y la
nueva legislacion (Ley 26/2007, de 23 de octubre, de Responsabilidad
Medioambiental) favorece la contratacion de seguros de RC
Medioambiental y la venta de seguros con enfoques sostenibles (gj.
Planes de pensiones)

Amenazas:

e Elincremento de las catastrofes climatologicas a nivel mundial provocara
un incremento de los costes de reaseguro por parte de las principales
compafias reaseguradoras y un incremento de la necesidad de
reaseguro por camulos.

2.6 Factores Legales

Los principales factores legales con impacto en el sector bancaseguros en
Espafa son las siguientes:

e Incremento de la regulacién a las entidades financieras’®. Tras la
crisis financiera que propicié la Gran Recesion, la Union Europea y el
gobierno espafiol han iniciado una revision exhaustiva de la regulacién
financiera con especial foco en garantizar tanto la solvencia de las
entidades como la proteccion a los clientes particulares. Las
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aseguradoras necesitan comprender como van a afectar a largo plazo
estos cambios regulatorios y fijar medidas que aseguren el control y
gobernabilidad de sus procesos.

e Fortalecimiento de los 6rganos de supervisiéon de las entidades
bancarias con el objetivo de reducir malas practicas. Incluso el
Parlamento Europeo ha elaborado diferentes informes en los que se
indica que las malas practicas bancarias en Espafia han sido frecuentes
en los Ultimos afios: comercializacion entre particulares de
participaciones preferentes y deuda subordinada, inclusion de clausulas
suelo en el 38% de las hipotecas en 2009, hipotecas multidivisa, uso del
indice IRPH como alternativa al euribor, vencimiento anticipado que
permite iniciar desahucios, reparto de gastos hipotecarios, intereses de
demora, comisiones o0 venta extrajudicial de inmuebles. Uno de dichos
informes elaborado por Fernando Zunzunegui, profesor de Derecho de
Mercado Financiero en la Universidad Carlos lll, indica que actualmente
la banca tiene un riesgo de 33.000 millones en los juzgados’’.

A continuacion resumimos las principales novedades legales que estan
afectando al mercado de bancaseguros en Espafa:

e MIFID Il y PRIIPS™: desde el 1 de Enero de 2018 ha incrementado los
requisitos de informacion a compartir con los clientes en diferentes
productos de inversion. El objetivo es que los clientes dispongan del
detalle de los costes y cargos que se imputan en dichos productos, asi
como los riesgos que comportan.

e GDPR”. El Reglamento General de Proteccién de Datos (RGPD) inicié
su aplicacion el 25 de mayo de 2018 y es el reglamento que regula el
tratamiento y proteccion de datos personales de personas fisicas. Las
principales novedades de dicho reglamento son:

0 Se requiere el consentimiento explicito al cliente de los datos
recopilados y sus fines.

0 Se crea la figura del Data Protection Officer que debe entender no
sé6lo la regulacion sino todos los procesos IT, de tratamiento y de
seguridad de datos.

o Derecho de supresion (también llamado “derecho al olvido”). Es el
derecho que permite al interesado solicitar que se supriman los
datos cuando no existan motivos legitimos para conservarlos.

o Derecho a la limitacién del tratamiento. Es el derecho a que no se
apliquen sus datos personales a las operaciones de tratamiento
gue en cada caso corresponderian.

o Derecho a la portabilidad de los datos. Es el derecho a recibir los
datos personales que le incumban y que haya facilitado al
responsable, asi como el derecho a solicitar que sus datos
personales se transmitan directamente de un responsable a otro
sin necesidad de que le sean transmitidos previamente a él.

0 Los incumplimientos pueden comportar penalizaciones de hasta el
4% de la facturacion mundial.
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e IDD®. La nueva Directiva Europea de Distribucién de Seguros entrara
en vigor el 1 de Octubre de 2018, con el objetivo de reforzar la
proteccion del consumidor independientemente del canal de distribucion
elegido. Los principales impactos seran:

o Los profesionales que distribuyen seguros deberan cumplir
requisitos de honorabilidad comercial, profesional y formacion
continua.

o El asegurado debe recibir informaciéon adicional relevante
previamente a la formalizacidén del contrato de seguro.

o Refuerzo de las obligaciones de gobernanza de la entidad en lo
relativo al proceso de disefio, aprobacion y control de productos y
la prevencion de conflictos de interés.

e PSD2. Dicha normativa sobre medios de pago debia transponerse el 13
de enero de 2018, pero todavia no ha sido aprobada por el Gobierno y
su entrada en vigor se producira a los tres meses de su publicacién en el
BOE®!. El objetivo de dicha normativa es facilitar y abaratar la gestién de
pagos para los clientes gracias a la innovacion por parte de terceras
compafias no bancarias. Entre otras medidas, obligara a los bancos a
abrir su infraestructura de pagos y datos de transacciones financieras a
terceras compafias si lo piden sus clientes. Las consecuencias de
este cambio legal seran muy disruptivas y fomentaran la
innovacion de las entidades bancarias y fintech para identificar
nuevas fuentes de ingresos, adaptar los productos al cliente con su
informacion financiera (el 74% de los grandes comercios planea
hacerlo®) e incluso monetizar el valor de los datos agregados de los
clientes. Sin duda representara un gran cambio y aceleracion en la
digitalizacién del sector bancario, pero todavia es imposible identificar si
sSus consecuencias reales seran perjudiciales o beneficiosas para las
entidades bancoaseguradoras. Conforme a un estudio de PWC??:

o El 88% de los ejecutivos bancarios consideran que PSD2
impactar4 en su negocio y el 84% consideran que comportara
cambios estratégicos

o El 68% de los ejecutivos consideran que PSD2 debilitara a su
entidad y el mismo porcentaje esta preocupado por la posibilidad
de perder el control de la interfaz con sus clientes

o El 64% planea integrar productos y servicios de terceros en su
plataforma digital y el 44% planea proporcionar sus productos y
servicios en plataformas de terceros

e Nueva ley hipotecaria®. Actualmente es un anteproyecto que se
encuentra en fase de presentacién de enmiendas en el Congreso de los
Diputados. El actual anteproyecto obliga a las entidades bancarias a
aceptar polizas de seguros alternativas de competidores con
coberturas equivalentes sin cobrar gastos adicionales ni empeorar
las condiciones de la hipoteca. Adicionalmente, distintos partidos
politicos han incorporado enmiendas prohibiendo los seguros
combinados o vinculados de prima Unica en el que el seguro se paga de
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forma anticipada y solo una vez (en ocasiones incluyéndose la prima en
la financiacion)®.

IORP II. Dicha directiva debe transponerse y entrar en vigor antes del 13
de Enero de 2019%. Establece normas comunes que garantizan la
solidez de los planes de pensiones de empleo y protegen mejor a los
afiliados y beneficiarios del régimen de pensiones. En el ambito de la
gobernanza se establecen requisitos en materia de competencia y
honorabilidad de los intervinientes, instando a adoptar un nuevo sistema
de gestion integral de todo tipo de riesgos, desde los financieros y
biométricos, hasta los operativos y los riesgos extra financieros. En
cuanto a la informacion a participes, incluye como novedad
estimaciones de pensién segun edad de jubilacién bajo escenarios
favorables y desfavorables®’.

IFRS 17. Es un nuevo estandar financiero de aplicacion el 1 de Enero de
2021 en entidades aseguradoras como sustitucion del IFRS 4. Su
principal objetivo es dotar de una mayor coherencia entre entidades y
transparencia con los inversores, dando una imagen clara del retorno
gue pueden esperar de manera realista y los riesgos de esos retornos
previstos®®. Los principales cambios técnicos seran®:

o El pasivo de las compafiias debera ser calculado como el valor
presente de los futuros flujos de caja actualizados mediante una
tasa de descuento que incluya conceptos de riesgos y tipos de
interés actuales.

o Se elimina el reconocimiento de beneficios up-front y se
reconocen a traves del concepto de Contractual Service Margin
(CSM) que se amortiza linealmente en base a la duraciéon del
contrato.

La nueva norma no sera meramente técnica, sino que tendra impacto
en multiples ambitos: beneficios, el capital, los procesos de célculo de
provisiones técnicas y presentacion de informes financieros, modelos
actuariales y sistemas de IT. El largo plazo de implementacion (4 afios)
no puede llevar a menospreciar la complejidad del cambio requerido y
sus impactos.

En base a los anteriores factores legales, las principales oportunidades y
amenazas para el sector bancaseguros serian:

Oportunidades:

Gran parte de las directivas europeas y normas que impactan al sector
financiero y asegurador presentan como objetivo recuperar la
confianza de los clientes respecto a los procesos de venta y
asesoramiento de las entidades financieras (ej. IDD, MIFID I, PRIIPS).
Este factor resultard clave para la supervivencia de las entidades
tradicionales, asi como para incrementar la vinculacion y fidelizacién
de sus clientes.

Un correcto enfoque de la normativa PSD2, deberia fomentar la
innovacion en las entidades bancarias para definir nuevos modelos de
negocio y servicio a los clientes en colaboracién con empresas
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fintech e insurtech. En un escenario optimista, estas inversiones
redundarian en nuevas lineas de ingresos y beneficios. En un escenario
pesimista, dichas inversiones comportarian mejores servicios a los
clientes de las entidades y por tanto mejoras en la vinculacion.

Amenazas:

El radical incremento del cuerpo regulatorio, 6rganos de supervision y
aumento de las sanciones econdmicas comportaran una reduccién de
margenes ocasionado tanto por los costes adicionales de personal,
gobernanza e inversién en proyectos regulatorios (un claro ejemplo
seran las importantes inversiones tecnoldgicas y en recursos humanos
gue comportara la adopcion de IFRS 17).

El incremento de la actividad supervisora comportara reducciones en
ventas y margenes de los productos vinculados a productos
financieros, impactando especialmente a los ramos de vida riesgo,
proteccion de pagos y hogar.

Diversas normas comportan un incremento de la informacion a
proporcionar a los clientes o peticion de autorizaciones (ej. MIFID,
PRIIPS, IDD, GDPR). Constituird un reto para los departamentos de
marketing de las entidades conseguir compaginar ese incremento de
transparencia y regulacién con las expectativas de simplicidad que
requiere una buena experiencia de cliente y la digitalizacion.

GDPR y PSD2 pueden comportar una importante limitacion de la
ventaja competitiva clave para las entidades de bancaseguros: la
disponibilidad de datos bancarios de los clientes que permite un mayor
conocimiento de sus necesidades y habitos de consumo.
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3 Analisis Competitivo

3.1 Analisis Clientes

3.1.1 Particulares

Situacion actual: pérdida de confianza de los clientes respecto a las
entidades bancarias

Tal como indicdbamos en el analisis de factores sociales, la relacién del
cliente espanol con las entidades bancarias y, por consecuencia, con las
entidades de bancaseguros se caracteriza por un proceso de progresiva
pérdida de la confianza. Es un proceso tan evidente, que Javier Alonso
(subgobernador del Banco de Esparfia) lo destacaba como el aspecto esencial
en la relacion de las entidades con el cliente bancario durante la Apertura del
13 Encuentro del Sector Bancario el pasado mes de Diciembre de 2017%. En
su exposicion, Javier Alonso remarcaba que en la sociedad espafola existia
histéricamente una confianza maxima de los clientes hacia sus bancos v,
especialmente, hacia sus empleados. Esta confianza comienza a quebrarse en
la década de los noventa por la creciente competencia y el foco de las
entidades en mejorar los margenes de intermediacion. Pero la ruptura definitiva
se produjo a partir de la crisis financiera de 2008.

La receta que proporcionaba el subgobernador para resolver esta situacion
pasaba por:

a) “Poner al cliente en el centro” de una forma no sélo tedrica sino real.
“En el proceso de grandes cambios en los que se encuentra inmersa la
banca, la relacion con el cliente sera clave. Siempre es clave, ya que es
el activo mas relevante y mas fragil de una entidad bancaria.”

b) Desarrollar “un modelo de banca responsable, con un adecuado
disefio de productos, distribuidos en el canal adecuado, al cliente
idéneo, y atendiendo a sus particulares necesidades.”

En esta posicion también coinciden las compafiias aseguradoras y Luis Roset,
director general técnico de Generali Espafia lo resume del siguiente modo®:
“En cuanto a la relacion con los clientes, hemos pasado de una vision basada
casi exclusivamente en la péliza de seguro y sus coberturas, a una vision en la
que el cliente se sitta en el centro de todo lo que hacemos y en la que los
seguros surgen como soluciones a necesidades y demandas del cliente
gue, ademas, comparan su experiencia de compra con empresas como
Amazon y Zara, lo que representa un reto afiadido”.

¢, Cudles son las expectativas del cliente actual de bancaseguros?

Conforme al estudio de E&Y “2017 European insurance outlook”?, el tercer

factor mas importante en el mercado asegurador son las expectativas de
los clientes (valorado con un impacto de 8 sobre 10) después de la situacion
politica y la regulacion.
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A este respecto es muy interesante el estudio “Como es el nuevo cliente
bancario” realizado por Neovantas Consulting®® que destaca los siguientes
aspectos:

e Mas informado y més digital. Las entidades tienen que conseguir una
presencia solida en el entorno digital, y llevar a cabo una gestion activa
de redes sociales con la que pueda dar soporte a las cuestiones del
cliente de forma rdpida y agil.

e Demanda de personalizacion. Los clientes solicitan cada vez mas
productos y servicios adaptados a sus necesidades personales, asi
como un servicio integral que se amolde a lo que precisa en cada
momento.

e Con menos tiempo. El cliente no quiere dedicar tiempo a gestiones que
no le aporten valor. Por ello, las entidades deben esforzarse en ofrecer
unas excelentes experiencias de cliente basadas en la proactividad
y utilizacion de los canales mas adecuados (banca online, banca
movil, redes sociales, etc.).

e Las emociones como parte de la relacién. En todos los sectores, las
organizaciones estan incrementando su esfuerzo en generar emociones
positivas en sus clientes para generar fans y seguidores de marca. El
objetivo es conseguir la fidelizacion y vinculacién de los clientes.

Adicionalmente es necesario también tener en cuenta la incorporacién de las
generaciones Y (“millennials”) y Z a los segmentos objetivo de clientes de las
entidades de bancaseguros. Andreas Freiling, Insurance Leader para EMEA de
E&Y, asegura que®: “los millennials no aceptaran la tradicional forma de
vender seguros ya que, en general, no quieren que un agente les explique en
el salon de su casa las condiciones de una poliza de seguros. Lo quieren todo
en su ordenador o en su moévil y, por supuesto, que este servicio esté
disponible 24 horas al dia 7 dias a la semana”.

Todos estos aspectos serén tratados de forma individual y mas detallada en las
siguientes secciones.

El cliente informado valora el asesoramiento y la transparencia

La universalizacion del acceso a Internet en las economias desarrolladas,
facilita extraordinariamente al consumidor el acceso a informacién relevante
respecto a los productos y servicios que contrata mediante medios de
comunicacion digitales, redes sociales y comparadores de seguros online.

llustracion 26 Porcentaje de consumidores de seguros que prefieren buscar informacion
en canales digitales

Includes website, mabila, email, chat/IM, social media

Fuente: Accenture. “The Voice of the Customer: Identifying disruptive opportunities in
Insurance distribution™.
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El cliente informado se ha convertido en mucho mas exigente con las empresas
con las que se relaciona. Los recientes casos de malas praxis llevadas a cabo
por las entidades financieras, le llevan a reclamar mucha mas transparencia
por parte de sus compafiias bancarias, siendo éste el atributo peor valorado
actualmente en las mismas:

llustracién 27 Nota media a los servicios de Entidades Bancarias en Espafa

SERVICIO NOTA MEDIA NOTA MEDIA
2017 2018
Operativa online 3.4 3,7
Agilidad en la contratacion 3,2 3.5
Atencidn al cliente 3,1 34
Cantidad de cajeros gratis 3.1 3.3
Transparencia 29 3.3

Fuente: HelpMyCash. “Premios a la Excelencia Bancaria 2018"%°.

Dicha transparencia requiere que el cliente disponga de facil acceso a
informacion precontractual y contractual sencilla y clara.

El segundo aspecto que valora el cliente informado es la recepcion de un
asesoramiento profesionalizado que le aporte un valor diferencial. El 64%
de los clientes consideran importante recibir asesoramiento personalizado en
base a la informacion que las entidades disponen de sus clientes, para ello mas
del 40% utilizan informacion online y aproximadamente el 30% utiliza
comparadores de seguros®’.

Personalizacion de la propuesta de valor a las necesidades del cliente

Conforme a la definicion de Juan Carlos Alcaide, fundador de la consultora
Marketing de Servicios®: "La personalizacién da valor a la individualidad,
exhibiendo conocimiento de los clientes, voluntad de superar expectativas". Del
mismo modo también indica que: “Es fundamental aunar y conjugar el
conocimiento de las personas con la prudencia y la bisqueda de la confianza.
Para lo que se requiere eludir el abuso de los datos, y dejar en evidencia que la
empresa conoce, archiva y gestiona datos de la intimidad de la persona.”

llustracién 28 La mayoria de clientes compartirian datos a cambio de beneficios

57%

67% 66% 64%

Fuente: Accenture. “The Voice of the Customer: Identifying disruptive opportunities in Insurance
distribution”®®.
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Conforme a un estudio de Accenture, el 75% de los clientes indican que
compraria antes productos o servicios de una empresa que personalice
de algun modo el proceso de compra. Otro estudio de McKinsey indica que
también mejora la eficiencia comercial, puesto que los costes de adquisicion
pueden reducirse en un 70% si se aprovechan adecuadamente los datos de los

100

clientes para personalizar el marketing y la propuesta de valor—".

No cabe duda de que las empresas deben enfatizar la sensacion de
exclusividad del producto o servicio, y de la persona que los utiliza, generando
con ello una eficiente diferenciaciéon comercial.

llustracion 29 % Consumidores que prefieren comprar a una empresa que...

~recognizes them
by name.

recommends options
based on past purchases.

. Knows their
purchase history.

-.offers any of these
threa options. %% “"m

Fuente: Accenture. Interactive Personalization Research®™.

Para ello es clave el desarrollo del marketing “one-to-one”. Este se basa en
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personalizar la propuesta de valor en base a las 4 Rs de personalizacion™<:

Reconocer: utilizar los datos de los clientes para reconocerlos y adecuar
la interaccién. El 56% de los clientes prefieren comprar donde les
reconozcan por su nombre.

Recordar: las ultimas compras del cliente y los motivos por los que las
realizaron. El 65% de los clientes probablemente comprarian en un
negocio donde recuerden sus adquisiciones anteriores.

Recomendar: productos o servicios relevantes para el consumidor en
base a sus preferencias y anteriores compras. El 58% de los clientes
probablemente comprarian en un negocio que les realice
recomendaciones pero Unicamente el 50% indica que alguna vez las ha
adquirido.

Relevante: es quizas el punto mas complejo puesto que requiere
basarse en un importante conocimiento de las preferencias, habitos y
momento de compra del cliente. El 65% de los clientes probablemente
comprarian a un negocio que le envie campafias 0 promociones
relevantes.
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llustracién 30 Las 4 Rs de la Personalizaciéon

& I =0

RECOGNIZE REMEMBER REACH RELEVANCE

Know customer's and Recall customers' history, Deliver the right promotion, Deliver personalization within
prospects’ profiles, especially how they act as content, risk management the context of the digital
including demographics, expressed by what they service or suggested advice experience based on who
geography, and expressed browse and buy. for a customer based on customers are, where they

or shared interests. actions, preferences are located and/or what

and interests. time of the year it is.

Fuente: ExitBee'®.

El concepto de marketing personalizado, individual o “one-to-one” no es
reciente sino que se empezo a implantar a inicios de la década de 1990 por
parte de las primeras empresas online'®. La oferta de propuestas de valor y
campafas personalizadas requiere la combinacion de distintas tecnologias:
recopilacion de datos, técnicas analiticas y eventos en real-time o near-real-

time.

Sin embargo el estadio de implantacién de la personalizacion es muy diferente
en funcion de las compaifiias:

1.

Identificar: Unicamente realiza minimas personalizaciones de las
comunicaciones y campafias con sus clientes (ej.: inclusion de nombre,
detalles riesgo asegurado, condiciones de contratacion y precio)

Diferenciar: en base a segmentos sociodemograficos o valor del cliente
(lifetime value) para gestionar precios, descuentos y niveles de atencion.
Este es el estadio en el que se encuentran la mayor parte de empresas
aseguradoras tradicionales en el mercado espafol y aproximadamente

el 65% de las empresas'®.

Interactuar: con el cliente a través de los canales preferidos por su parte
y en momentos relevantes para él. El 20% de las empresas estan
empezando a gestionar campanas individualizadas.

Personalizar: la propuesta de valor y realizar recomendaciones de
compra relevantes en base a un profundo conocimiento de las
necesidades del cliente. So6lo el 15% de las empresas han alcanzado
este estadio y principalmente son compaiiias tecnoldgicas u online.
Sin embargo, conforme a un estudio de BCG, las empresas que lo han
conseguido conseguiran hasta 2022 un incremento de ingresos que
puede ascender hasta los 800 millardos de délares'®. Algunas incluso
presentan modelos de negocio de gran crecimiento basados en la
hiperpersonalizacion: Amazon, Spotify y Netflix.
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llustracion 31 Etapas de madurez de la Personalizacion

Predictive
Perscnalization

= amazon

This Is where most businesses lie
Omnichannel
Optimized

REVENUE

Behaviosal

Recommendations.
Segmentation

Fleid Rules Based

Insestion

Single Message
Maliing

PERSONALIZATION MATURITY

Fuente: WebEngage Monk'%’.

La personalizacion de las propuestas de valor requiere un elevado esfuerzo y
foco por parte de toda la organizacién, con importantes inversiones en disefo,
coordinaciéon entre areas y aprendizaje.

llustracién 32 Principales barreras organizativas a la personalizacién

Too few personnel dedicated to personabization

Lack of a clear rcadmap 61
Inadequate cross-functional coordination and project management 61
Inability to test and learn rapidly 59
Inadequate creative process 97
Lack of talent level and knowledge in personalization 54
Insufficient budget 52
Company culture not conducive to this type of innovation 52

Lack of a clear business case and objectives
Lack of executive sponsership or prioritization
No loyalty program or insufficient leverage of current one

Personalization challenging given narrow product assortment

33
24

50
43

74

Fuente: BCG 2016 Global Survey on Personalization®.

Del mismo modo la adaptacién de la arquitectura tecnoldgica y la implantacion
de nuevas herramientas (ej. Data Management Platforms, CRM) es
imprescindible para su consecucion. Las principales barreras tecnoldgicas para

la implantacién de la personalizacién han sido hasta el momento®®:

e Complejidad tecnolégica: 50%
e Acceso a datos en tiempo real: 46%
¢ Problemas de privacidad de datos: 45%

Queda mucho margen de mejora en la personalizacion, puesto que el 74% de
los clientes se muestran frustrados por recomendaciones online que no encajan
con sus intereses y el 56% de los usuarios de email cancelan sus suscripciones

gratuitas por recibir mails que no son relevantes para ellos**°.
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Experiencias de usuario convenientes y proactivas basadas en la
omnicanalidad

Javier Alonso (subgobernador del Banco de Espafia) también destacaba en la
Apertura del 13 Encuentro del Sector Bancario el pasado mes de Diciembre de
2017 que: “las nuevas tecnologias introducen retos adicionales para el sector
a la hora de cuidar su relacion con el cliente. Modifican las exigencias de los
consumidores, que buscan ahora una interacciéon flexible, inmediata,
personalizada, en cualquier lugar y a cualquier hora. Reducen también las
barreras de entrada en el negocio, ya que ya no parecen necesarias las
extensas redes de sucursales para la captacion y mantenimiento de clientes
que caracterizaban a la operativa bancaria tradicional.”

Esta excelencia en las experiencias de usuario no es opcional, puesto que la
fidelizacion de los clientes es el recurso mas critico para las entidades y las
experiencias positivas en los momentos de la verdad son las que
convierten a los clientes en leales, fans o0 apostoles de nuestras marcas.

Conforme un estudio de BCG''?, las empresas que son capaces de crear
experiencias de cliente personalizadas y que integran las nuevas tecnologias
digitales, estan creciendo en ingresos entre un 6% y un 10% mas que sus
competidores.

Por supuesto el sector asegurador no es una excepcion en este aspecto y una
mejor experiencia cliente revierte en un incremento en los ingresos
generados (del 3% en el ejemplo del mercado aleman incluido en la
ilustracién) por mayor retencion y vinculacion de clientes, asi como incremento
de cuota por el boca a boca de los clientes. Lo que puede sorprender mas
inicialmente es que los costes operativos también se reducen (un 3% en el
ejemplo incluido) por la reduccién de dudas del cliente ante operativas mas
sencillas y guiadas, asi como el incremento de proceso mas simplificados (one-
and-done o straight-through-processing).

llustracién 33 Mejor rendimiento en ingresos y eficiencia de los lideres en experiencia
cliente en seguros

Increase in customer #7-%  Increase in once-and-done
loyalty W processesisolutions

-% Higher success rate for d Reducion in call center volume
cross-seliing activity “aa¥  through betier customer guidance
Benefit from positive Higher rate of straight-through-
refamrals ‘s’ processing/digitization

Fuente: McKinsey. Customer satisfaction score (Mercado aleman)**.

Hay que tener en cuenta que las aseguradoras tradicionales vy
bancoaseguradoras habitualmente llegan tarde a la deteccion de la necesidad
del cliente y eso permite que otros competidores tomen ventaja anticipandose
en el proceso decisién de compra (ej. concesionarios, comparadores). Esto no
es comprensible porque las compafiias de bancaseguros disponen de los
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datos necesarios de los clientes para anticiparse a las necesidades de los
clientes y realizarles ofertas convenientes.

En la actualidad, establecer estrategias omnicanal en las interacciones con los
clientes es imprescindible. Google indica que el 90% de los clientes
interaccionan en multiples canales antes de realizar sus compras y el 52% de
los consumidores admite comprar mas cuando la compra es personalizada y
coherente a través de los diferentes canales utilizados™*.

llustracion 34 Experiencia por canal en ramos de No Vida (respecto al canal preferido)

=
us Brozl  Singa- Hong Australia | China  Malaysia Swi\ Indonesia  Germany France UK kaly  Spain
pore
2 e oo.aaoo seciee
® R
. o0 o %6
®a o0
& ® ® o
[ N ( e
15 s
-20

|. Mobile @ Online (induding email)] @ In-person @ Phannl

Note: Channelexparience score s calculated by sublracting “likelihcod to annoy” percentoge from “likelihood to delight” percentage

Fuente: Bain. Research Now NPS survey, 2016'*°.

Las tecnologias actuales (integracion de datos, analitica predictiva, Al,
wearables, 10T, CRM) permiten proporcionar esta experiencia de cliente
omnicanal y los clientes estan acostumbrandose a ello. Por este motivo les
resulta inaceptable iniciar una operacion de contratacion en el movil y no poder
continuarla a través del contact center u oficina bancaria. Incluso la expectativa
del cliente va més alld y espera que, tras una compra, le conozcamos y poco
mMAas y seamos capaces de incorporar mas valor a la siguiente iteracion con él.

llustracién 35 Ejemplo de transformacion de un customer journey de siniestros
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Efficiency gains of up to 30% with digital self-servicing,
straight-through processing and lower call volume

Fuente: McKinsey. Superior Customer Experience in Insurance*®.
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El estudio de Accenture “ldentifying disruptive opportunities in Insurance
distribution” (32.715 entrevistas a clientes de 18 mercados desarrollados)
identifica que las necesidades omnicanal son diferentes en funcién del
segmento del cliente, estableciendo 3 categorias:

e NoOmadas (nomads) o clientes muy activos digitalmente y dispuestos a
experimentar con nuevos modelos de negocio

e Cazadores (hunters) orientados en la consecucion del servicio con mejor
precio

e Buscadores de la calidad (quality seekers) que son leales a las
aseguradoras con una marca de prestigio y excelencia en el servicio.

QUALITY

Willing to use automated

support for selection of 869 64% 67%
insurance coverage

Consider connected Miore Likely Leas Likely what likely
insurance T6% 62% 63% 41% 30% 36% 49% 34% 39%

Want to receive personal -, a

alerts to reduce risk 63% 52% 56%
How they seek advice 22% =>1% 8% =28% 35% 62%
How they purchase =21% =>1% 40% 2I% 34% 62%
insurance nillinse — hoent T
SENESES P ——— 29% 30% 33% 37% 25% 42%

of insurance advice

Fuente: Accenture. “The Voice of the Customer: Identifying disruptive opportunities in Insurance
distribution™*".

Sin embargo, independientemente del segmento analizado hay algunos hechos
muy significativos:

e Todos compran seguros a través de sus mediadores (62% de los
buscadores de calidad y 51% de los nébmadas) pero también lo hacen de
forma online (34% de los buscadores de calidad y 51% de los nébmadas)

e Todos consideran a sus mediadores como la mejor fuente de
asesoramiento (42% de los buscadores de calidad y 30% de los
ndémadas) pero también muchos lo hacen en comparadores online (25%
de los buscadores de calidad y 33% de los cazadores de precio).

e Todos estarian interesados en disponer de seguros conectados/loT
(llegan hasta el 75% en el caso de Vida, 63% en Auto y 62% en Hogar
para los nbmadas)

e Todos valoran positivamente la recepcion de alertas de prevencion (63%
en el caso de los nomadas y 52% en el de los cazadores de precio)
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Este interés en una experiencia omnicanal es especialmente relevante en
el momento de la verdad de los siniestros y servicios de prevencion.

llustraciéon 36 Clientes interesados en servicios personalizados en el sector seguros
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Fuente: Accenture. “The Voice of the Customer: Identifying disruptive opportunities in Insurance
distribution™*®.

Sin embargo la experiencia digital es uno de los grandes puntos de mejora
del sector asegurador espaiiol, conforme al estudio de la consultora Nae
“Posicionamiento digital de las aseguradoras generales en Espafia™*®:

e Todas las compafiias analizadas ofrecen presupuestos e iniciar el
proceso de contratacion de manera online, pero solo la mitad permiten
finalizarlo por esta via.

e Las comparativas entre productos de una misma compafiia previas al
proceso de contratacion son escasas y rigidas.

e La atencion al cliente a través del canal online es el gran aspecto por
resolver. Todas ofrecen respuestas genéricas o derivan a un canal no
digital, y ninguna dispone de chat online.

Para combatir esta tendencia, algunas empresas tradicionales (ej. Starbucks,
Disney) estan transformandose y aprovechando las ventajas que les
proporciona poder fusionar los canales digitales y fisicos estableciendo
experiencias phygital*?® para sus clientes mediante dispositivos RFID, beacon,
pantallas tactiles, etc. Las empresas de bancaseguros también disponen de
esta oportunidad generando este tipo de experiencias en las sucursales
bancarias.

La fidelizacion pasa por vinculacién emocional a la marca y un alto nivel
de contacto relevante y conveniente

La vinculacion de los clientes es uno de los objetivos mas claros de las
entidades financieras, hasta el punto que a los empleados se les asignan
objetivos retributivos en base a ello. Los beneficios de los clientes vinculados
respecto a los “subasteros” son diversos*?*:

e Menores costes de adquisicion al vender un producto a un cliente
existente (cross-selling)

4
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e La vinculacibn mediante diversos productos incrementa las barreras de
salida del cliente

e Mayor conocimiento del cliente que permite realizarle ofertas mas
personalizadas

e Diversificacion de riesgos al disponer de diferentes tipos de productos

Sin embargo, Accenture en su informe “Global Consumer Pulse Research:
Digital consumer: It's time to play to win and stop playing not to lose” indica que
actualmente nos encontramos en una “switching economy”, en la que los
consumidores no dudan en cambiar de compafia ante insatisfacciones de
cualquier tipo. El 82% de los consumidores que cambiaron de compafiia
creen que su anterior compafia podria haber realizado algo para evitarlo y el
66% indicaron que lo hicieron por recibir un servicio insuficiente'?,

Este proceso global también se produce en el mercado del seguro en Espania,
donde las tasas de caida anuales en ramos como el de Auto alcanzan valores
superiores al 25%. El 30% de los clientes indican que estarian dispuestos a
cambiar de aseguradora en la proxima renovaciéon y el 58% han cambiado
de compafiia por motivos de precio*?.

llustracién 37 Aspectos de decepcion con la aseguradora de auto anterior mas
mencionados

Mercenarios it Il Creyentes

Fuente: Gain Dynamics. “| Estudio de abandonos en el seguro de Autos™?*.

El principal motivo de esta falta de fidelidad de los consumidores en seguros es
que las aseguradoras no hemos sido capaces de incrementar la relacion y los
puntos de contacto con nuestros asegurados. Actualmente tenemos modelos
de relacién pasivos y no conectados online con nuestros clientes. Las
interacciones con los clientes deben ir mas alla de pagar recibos, renovar
polizas y dar de alta siniestros. Por ello es imprescindible buscar modelos de
relacibn mas proactivos, convenientes y relevantes.

La Unica alternativa para incrementar la vinculacion de las aseguradoras con
sus clientes pasa por aumentar las interacciones con ellos e identificar mas
puntos de contacto, recordando que siempre deben ser convenientes y
relevantes para los clientes para evitar un “efecto fatiga”. Esto es
especialmente importante en las podlizas de mas largo plazo y con menos
siniestralidad (ej. Vida). En Espafia, los clientes que han tenido una interaccion
con su aseguradora en el Ultimo afio proporcionan 18 puntos porcentuales de
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recomendacion (NPS) mas que los que no han tenido contacto en el ramo de
Vida y 14 puntos en el de No Vida.

llustracion 38 Diferencia en NPS entre clientes que han tenido una interaccién en los
ultimos 12 meses y los que no (en puntos porcentuales)
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Fuente: Bain. NPS Survey 2016'%°.

Hay diferentes mecanismos para innovar en la creacion de nuevos puntos de
contacto, pero las nuevas tecnologias aportan diferentes opciones:

e Uso de dispositivos conectados: pulseras de actividad en Vida y Salud,
dispositivos telematicos en Auto, alarmas y sensores en Hogar y
Comercios, etc.

e Aplicaciones mévil con opciones de gamificacién con los clientes'?: app
de medicion de la buena conduccion en Auto, medir actividad fisica y
habitos saludables en Salud y Vida, programas de fidelizacion y
recomendacion a amigos, etc.

Esta estrecha relacion entre puntos de contacto y fidelizacién puede comportar
una importante ventaja competitiva para las entidades de bancaseguros
puesto que las entidades bancarias disponen de aplicativos digitales con
mayor nivel de funcionalidad e interaccion con sus clientes.

llustracion 39 Actividades fundamentales que se realizan en el movil en Espafia
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Fuente: Ditrendia con informacién de AIMC

Conforme a datos de AIC, el 81,5% de los clientes espafioles indica haber
operado con entidades bancarias a través de Internet en los Gltimos 30 dias*?®

127
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pero adicionalmente el 45% de los clientes europeos indican que lo hacen
varias veces en la misma semana por Internet y el 28% a través del movil.

llustracion 40 ¢Cada cuanto los europeos utilizan los distintos canales de comunicacion
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m l

Cajeros Visitar una Banca por Teléfana Ermail Banca mévil Encuentros Social Media
automaticos, sucursal internet fuera del banco
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Fuente: Ditrendia con informacién de AIMC

Aparte del modelo de relacion y contacto con el cliente, obviamente la
vinculacion mediante la contratacion de diferentes productos en la misma
entidad supone un importante factor de rentabilizacion del cliente y mejora
de laretencion.

llustracién 41 Tasa de abandono de clientes de seguros en funcion del niamero de
pélizas contratadas

0-1 1-2 2-3 3-4 4-5 5-6 &7 7-8 8-9 9-10 10+

Length of relationship [years)

[l 1 controct M 2 contracts M Jmmmml

Fuente: Bain**°

Entre las entidades bancarias este aspecto es evidente por el lanzamiento de
multiples productos que ofrecen ventajas financieras que premian la vinculacién
del cliente con la entidad, siendo los principales:

e Las cuentas nomina con bonificaciones y exencion de comisiones:
Cuenta Expansion de Banc Sabadell, Cuenta Inteligente de Evo Banco,
Cuenta Némina de Bankinter, Cuenta 123 de Banco Santander, etc.'*

e Las ventas bonificadas de hipotecas y préstamos asociadas a
domiciliaciones, tarjetas, seguros y aportaciones a planes de pensiones.
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llustracién 42 Productos vinculados mas frecuentes (en % hipotecas que ofrecen esta
vinculacion)

Los productos vinculados mas frecuentes
En % de hipotecas que ofrecen esta vinculacion
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Fuente: Kelistn.es AL G100 Dfas

Fuente: Kelisto.es'*®.

e Planes integrales o familiares de seguros con bonificaciones, servicios
especiales y facilidades de fraccionamiento: BBVA Plan Estar Seguro,
Sabadell Protecciéon, Pack Family Seguros, Cuenta Cliente Catalana
Occidente.

Otro aspecto esencial para aumentar la fidelidad de los clientes es la
vinculacion emocional con las compafiias. Factores como la satisfaccion
generada al operar, la frustracion por no lograr los objetivos deseados o la
confianza y cercania pueden ser mas importantes que las condiciones
financieras o el precio obtenido. Este es un factor especialmente importante
para bancaseguros ante el problema de reputacién e imagen que arrastran las
entidades bancarias desde la crisis de 2008. La confianza de los clientes ha
crecido de forma constante desde 2014 y actualmente el 25% de los usuarios
se declara fan de su entidad principal.

llustracion 43 Diferencias entre "fans" y "opponents" por entidad (Banca Particulares

Espafia 2017)
0 i F
:?:T {1 A o INDEX®
I W
MG e LT A% 58,5% 41.1% 54
Trioakos e Bank STH
56.7
534
417
“Sabadell 12,4% 51,0 20,8% 20E i
sechor

9

Popular

| "—
i cajarmar

Fuente: EMO. 5° Estudio Emociones en Banca de Particulares™.

Elena Alfaro, consejera delegada de EMO Insights International, recordé en la
presentacion del 5° Estudio de Emociones en Banca de Particulares en Espafia
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que “entre el 85% y el 95% de las decisiones se toman de forma emocional”.
“La mayor parte de los proyectos fracasan por incidir en mejoras en la calidad
de los mismos pero sin que crezca la satisfaccion del cliente, de ahi la apuesta
por los fans para sobrevivir™®*.

Finalmente, es necesario mencionar el momento de la verdad para los
clientes de seguros: el siniestro. Para el cliente es una situacion emocional
critica en la que su aseguradora debe proporcionar un excelente servicio y
marcar la diferencia. Segin una encuesta a nivel mundial de EY*®, el 87% de
los clientes consideran que la experiencia en un siniestro impacta en la
decision renovacion de sus pdlizas y los factores que mas contribuyen a la
satisfaccion del cliente son la transparencia del proceso y la eficiencia en el
pago. El reto reside en encontrar el equilibrio entre las necesidades del cliente
(velocidad, consistencia, precision y conveniencia) y las de la compaiiia
(eficiencia, costes y cumplimiento).

La importancia del momento del siniestro para el cliente, requiere una
transformacion en la experiencia ofrecida en el canal bancaseguros. El
personal de las oficinas bancarias no dispone ni del conocimiento ni de las
herramientas necesarias para responder de un modo efectivo a las dudas de
sus clientes respecto a los siniestros. Adicionalmente las Unicas ocasiones en
gue los clientes suelen contactar con las oficinas bancarias a causa de un
siniestro es cuando estos han salido de la operativa estandar por su
complejidad, rehuse o queja.

El “mix generacional” refuerza la necesidad de una estrategia omnicanal y
los clientes millenial ya han llegado

En todos los sectores, uno de los componentes de cambio mas importantes
reside en la incorporacion al mercado de consumo de nuevas generaciones de
consumidores con habitos y necesidades diferentes a cohortes anteriores.
Estas diferencias entre generaciones son evidentes en aspectos como la
digitalizacion y el ahorro.

llustracién 44 ;Quién compra a través de movil en el mundo?

l zo1s l zos

Fuente: Ditrendia con informacion de ING™°.
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En la actualidad, la distribucién generacional mas utilizada es la siguiente

137.

llustracion 45 Distribucion de generaciones en Espafia

Generacibn Z, Generacibny Generacion X ceneraciom Gengracibn Sileneiosa
(Milleniare) Baby Boomers (Abuelos)
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Fuente: Blog de Pablo Sanchez de Ocafia. Datos 2016,

Generacion Silenciosa (nacidos antes de 1945): han crecido en épocas
de austeridad ocasionadas por los conflictos bélicos y que les obligaron
a trabajar duro. Sus principales caracteristicas con impacto en
bancaseguros son:

o Dificultades para el uso de canales de autoservicio (ej. cajeros,
banca online, banca movil).

0 Realizacién habitual de todas las gestiones en las oficinas.

Baby Boomers (nacidos entre 1946 y 1964): es la primera generacion
gue accede a la television y vive los profundos cambios tecnolégicos.
Sus principales caracteristicas con impacto en bancaseguros son:

0 Su canal preferido son las sucursales (27%) y la segunda opcién
la banca online.

o El 60% tienen un ‘smartphone’ pero la mayoria “son reacios a
utilizar la banca maovil por miedo a meter la pata a la hora de
realizar una transacciéon”.

Generacion X (nacidos entre 1965 y 1980): es la primera generacion
que utiliza el PC, tiene un nivel educativo superior a sus precedentes y
son consumidores escépticos. Sus principales caracteristicas con
impacto en bancaseguros son:

o0 Habituados al uso de canales de autoservicio.

o0 Su preferencia de canales para acciones financieras es: banca
online (27%), movil (26%), cajeros automaticos (20%) y las
sucursales (20%).

o Conocen bien los productos financieros y la gran protagonista de
sus preocupaciones es la hipoteca.
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llustracion 46 Diferencias entre las Generacion Xy los millenials

MILLENNIALS/
GENERATION X GENERATION Y

Save now, spend later——

Fuente: Connaizen. “Banking: The way millennials dream of it""*°.

e Millennials o Generacion Y (nacidos entre 1981 y 2000): son los
primeros nativos digitales y estan habituados a informarse en sitios web.
Requieren un especial foco de las compafiias porque estan
incrementando su nivel de ingresos y por tanto su influencia en el
mercado. Sus principales caracteristicas con impacto en bancaseguros
son:

0 Requieren disponer de un servicio omnicanal 24x7 y el 21%
estarian dispuestos a cambiar de entidad para disponer de
una mejor experiencia digital. Su preferencia de canales para
acciones financieras es: movil (26%), banca ‘online’ (23%),
cajeros automaticos (22%) y las sucursales (17%).

o Prefieren los productos y marcas locales, originales y que les
inspiren confianza. Son escépticos respecto a las instituciones,
grandes corporaciones y la publicidad masiva tradicional.
Prefieren el uso de redes sociales para tomar decisiones de
consumo (el 30% cambiarian de entidad en base a
recomendaciones de otros usuarios).

0 Son sofisticados y poseen una formacion superior, pero son mas
pesimistas y desconfiados que generaciones precedentes (segun
un estudio de Pew 2014 sélo el 19% cree que puede confiar en
los demas frente al 40% de los baby boomers).

0 Han retrasado acciones vitales: el 45% de los estadounidenses
entre 18 y 34 afos tenian casa, empleo, familia e hijos en 1975y
en 2015 sélo el 24%. Adicionalmente muestran interés en
modelos de comparticién de propiedad y estan sustituyendo los
habitos de compra de vivienda por el de alquiler (el 23,4% en
Espafia considera que siempre alquilaran).

o Esperan experiencias de cliente faciles, sencillas vy
personalizadas. No soportan aquéllas en las que no se
resuelven adecuadamente sus problemas y no dudan en
compartir estas incidencias por redes sociales.
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o Cierto desconocimiento sobre los productos aseguradores (solo el
17,4% consideran tener un conocimiento Alto o Muy Alto),
especialmente de los ramos de Vida y Ahorro.

llustracién 47 Conocimiento "Millennial" sobre el funcionamiento por tipo de seguro

frente a laimportancia que otorgan al seguro
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Fuente: Mapfre. Los “millennials” y el seguro™®.

0 EI50% se consideran ahorradores convencidos y que el ahorro no
tiene un objetivo de corto plazo, pero soélo el 28% contemplaria
contratar un seguro especifico para su jubilacién.

llustracién 48 Perfil ahorrador de los "Millennials"

B Ahorrador convencido
Ahorrador por necesidad
Futuro ahorrador

B Cortoplacista

Base: Total muestra, 1.525 entrevistas

Fuente: Mapfre. Los “millennials” y el seguro™*.

Generacion Z (nacidos después de 1998): han integrado la tecnologia a
sus vidas y se les conoce como “Technoholics”. Son unos consumidores
muy versados en marcas y productos. Sus principales caracteristicas
con impacto en bancaseguros son:

0 Son eminentemente digitales puesto que es su forma de
relacionarse en todos los aspectos. El 48% tiene una app de
banca movil y el 54% no ha pisado un banco en el Ultimo mes,
pero también valoran el trato personal y el asesoramiento.
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Estan acostumbrados a la inmediatez de recibir cualquier cosa
en poco tiempo, por ello sus expectativas en este sentido son
muy exigentes.

Son marquistas y fieles siempre y cuando respondan a sus
expectativas y a sus necesidades lo antes posible.

Son inconformistas e irreverentes porque asumen que las
generaciones anteriores saben menos que internet. Se
cuestionan todo lo establecido.

3.1.2 Empresas

Desde 2014 se ha revertido la tendencia de decrecimiento en el niumero de
empresas en Espafa y se ha producido un incremento anual del 1,7%.

llustracién 49 Evolucion de la poblacién de empresas en Espafia (2007-2017)
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Fuente: INE. DIRCE 2017**.

Sin embargo, desde el punto de vista del tamafio, las empresas espafolas
continban caracterizandose por su reducida dimension. El 82,8% de empresas
espafiolas tienen dos o0 menos asalariados y Unicamente el 4,6% tenian 20
0 mas trabajadores. La Unica excepcion a este reducido tamafio se produce en
las empresas del sector industrial, donde un 8,1% del total emple6 a 20 o mas

asalariados.

llustracién 50 Distribucién empresas en Espafa por sector y numero asalariados (2017)
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos INE DIRCE 2017,

En base al informe de APD Inmark “Comportamiento Financiero — Empresas de
entre 1 y 100 M€"* se pueden extraer las siguientes conclusiones de la
relacion entre pymes y entidades financieras:

Las empresas espafiolas operan en promedio con 3,07 entidades
bancarias diferentes. Se incrementa la diversificacién de la relacion
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con las entidades financieras. El promedio de productos y servicios
financieros distintos practicamente se ha mantenido constante (16,53 en
2017 vs 14,71 en 2013), pero se ha incrementado de una forma muy
considerable el nimero de productos contratados si contabilizamos los
que las empresas tienen con diferentes entidades (32,85 en 2017 vs
23,32 en 2013).

Los principales motivos de seleccion de la entidad financiera preferente
son las condiciones econOmicas (45,9%), la especializacion en
empresas (45,9%) y la eficacia (42,1%).

llustracion 51 Motivos de eleccion del primer banco
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Fuente: APD Inmark. Comportamiento Financiero Empresas*®.

El 2,5% de las empresas han abandonado su relacion con una entidad y
los motivos mas frecuentes han sido las comisiones/intereses elevados
(33,8%), el mal trato/servicio (28,3%), no obtener financiacion (27,6%) y
la ineficacia (21,7%).

llustracién 52 Motivos de abandonos de los bancos

“En el ditimo arno, ; ha dejado la -
empresa de operar fotalmente 1 Y
con alguna entidad financrera?”

67| | Pormenar actividad de la esmoresa

Bases
A

P Mésxima histérico * Mctivo analizadc por primera vez 2n la medicién de 2047

Fuente: APD Inmark. Comportamiento Financiero Empresas**.

El 3,8% de las empresas querrian iniciar operaciones con una nueva
entidad, los motivos principales son las buenas referencias (34,4%) y las
condiciones econdémicas (30,4%).
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llustracién 53 Motivos que le llevarian a iniciar una nueva relacion financiera

Fuente: APD Inmark. Comportamiento Financiero Empresas™*’.

El canal de relacion preferido es la banca por Internet (93,1%) y se
reduce drasticamente el uso de la mayoria del resto de canales:
oficina (66,3% en 2017 vs 93,7% en 2013), del teléfono/fax/mail (54,0%
en 2017 vs 82,3% en 2013) y del cajero (8,6% en 2017 vs 26,7% en
2013).

El 94,9% de las empresas indican que tienen seguros contratados y se
ha producido un importante incremento de las empresas que
contratan seguros por el canal bancario (22,5% en 2017 vs 12,5% en
2015).

El 58,1% de las empresas disponen de un gestor de empresas en su
entidad preferente y el 38,2% dispone de apoyo afiadido de un
especialista en seguros.

3.2 Analisis Competidores Seguros

3.2.1 Mercado global Seguros Espaia

Las claves del analisis realizado del mercado competitivo de seguros en
Espafia en los dltimos afios son:

Las provisiones matematicas de Vida (183 millardos € en 2017)
demuestran que el negocio de Vida Ahorro ha crecido de forma
permanente en la ultima década. Asimismo las primas de Vida (29
millardos € en 2017) han crecido desde 2014, a pesar de un leve
retroceso del -0,7% en 2017 provocado principalmente por el
excepcional crecimiento de 2016.
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llustracion 54 Crecimiento de PIB, provisiones y primas en Espafia (2004-2017)

100%
90% |
80%
70% -
60% |
50% -
40%
30% |
20% A
10% -

0%

(*) Primas emitidas Negocio Directo

9%
7% -
5% +
3% -
1% -
1% |
-3% -
-3% -

r 25%

il 20%
0% 450,
3,3%. 10%

L 0%

' ' ‘ "\ s
-5,6% -10%
L -15%

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

e Crec. Primas no vida Crec. PIB

Crec. Provisiones (VIDA)

2015 2016 2017

e Crec. Primas de vida

148

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017°".

Crecimiento del volumen de primas de No Vida (34 millardos € en
2017) desde 2014, alcanzando un 4,0% en 2017, pero sin conseguir
compensar el decrecimiento sufrido tras la crisis de 2008.

llustracion 55 Evolucién PIB, primas y poblacion en Espafia (2007-2017)
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Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017,

El volumen de primas se concentra especialmente en los ramos de Vida
(46,4%), Autos (17,2%), Salud (12,7%) y Multirriesgos (10,9%). Destaca
especialmente el importante decrecimiento del peso global de Auto
(-29%) y el crecimiento de Salud (38%).

llustracion 56 Distribucidn principales ramos en Espafia (2005-2017)

15,4% 13,2%
WL 0,9 11,7%
3 0,0 17,7%
= ey = i 3 /
2005 2010 2015 2016 2017
=Vida H Autos = Salud = Multirriesgos Resto
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Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017-".

El sector asegurador espafiol presenta altos niveles de competencia,
pero en la ultima década se ha producido un incremento de la
concentracidon ocasionado por diferentes movimientos societarios,
el crecimiento organico y el particular desempefio en el segmento de los
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seguros de Vida. En 2017, los 5 grupos aseguradores lideres alcanzan
una cuota del 45,2% del mercado en primas.

llustracion 57 Evolucién nimero de entidades y prima media por entidad (2000-2017)

300.000 423 280.573 480
400

250.000
® /__ 350
UEJ 200.000 300
8 150.000 ggg

w

£ 100.000 226 | 459
50.000 =Ll ;go
0 0

2000 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 (%)
= Prima media por entidad s N° Entidades

(*) El n° de entidades espafiolas activas en 2016 ha sido estimado en base al registro publico de entidades disponible en la pagina web de la DGSFP

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017,

llustracion 58 Cuota del Top 5 de grupos aseguradores en Espafia (2006-2016)

indice CRS
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Fuente: Fundacion Mapfre, El mercado espafiol de seguros en 20162

e A pesar del crecimiento de los ultimos afios, el mercado asegurador
espafiol todavia presenta un importante potencial de crecimiento
especialmente en Vida. Esta afirmacion se basa en que los niveles de
densidad (1.362 € por habitante) y penetracion (5,4%) son claramente
inferiores a la media de la Unién Europea.

llustracion 59 Evolucién densidad Espafia vs UE15 (2005-2017)

mmmm Densidad Vida UE15 mmmm Densidad No vida UE15 * Densidad Total Espafia €
Densidad No vida Espafia Densidad Vida Espafa
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- - - = by S o 'R - L 600 €
200 -
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El eje secundario (en gris) hace referencia a la densidad en Espaiia (total, vida y no vida)

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017,

Adicionalmente, Fundacion Mapfre calcula la Brecha de Proteccién del
Seguro (BPS) como la diferencia existente entre la cobertura de seguros
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necesaria y la efectiva adquirida. En 2016 sitta el valor del BPS en 22,9
millardos € en Vida y 0,9 millardos € en No Vida.

llustracion 60 Evolucién de la Brecha de Proteccion del Seguros en Espafia (2006-2016)
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Fuente: Fundacién Mapfre, El mercado espafiol de seguros en 2016,

e Conforme a BBVA Research las expectativas de los proximos afos
profundizaran en el crecimiento tanto para el seguro de No Vida
(incrementos del 4,4% en 2018 y 4,7% en 2019) como de Vida (1,9% en
2018 y 4,2% en 2019). El principal motivo sera la continuidad de la
mejora del entorno econdémico que generara un aumento de la renta
bruta disponible de los hogares y la caida del desempleo.

llustracién 61 Previsiones del sector de Seguros por ramos (%)

2016 | 2017 2018 (p) 2019 (p)
Seguros Ne Vida 4.7% 3.9%
Autos 5,1% 3.4%
Mult. Riesgo Hogar 3,6% 3,0%
Salud 5,1% 4.2%
Resto. Accidentes 53% 12,9%
Seguros Vida 21.8% -5,6%
Riesgo 11,4% 0,0%
Ahorro 23,6% -6,4%

(p) Prevision central e intervarlos al 70% de confianza

Fuente: BBVA Research. Situacién Seguros®>®
3.2.2 Seguros de Proteccion Vida Riesgo

Las claves del andlisis realizado del mercado competitivo de seguros de vida
riesgo en Espafa en los ultimos afios son:

e Incremento del volumen de primas gestionadas con crecimientos
anualizados del 5,5% en el periodo 2013-2017, alcanzando el 7,1% en
los seguros individuales. El principal motivo de este crecimiento es la
reactivacion del sector inmobiliario y el incremento de la venta de
hipotecas.
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llustracion 62 Primas de Vida Riesgo en Espafia (2013-2017)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de ICEA™®

La modalidad mas vendida contintda siendo la que incluye Unicamente la
cobertura de fallecimiento, representando un 70% del total de
asegurados. A pesar de ello las comparfias mantienen campafias de
concienciacion a sus clientes respecto a la necesidad de cubrir el riesgo
de invalidez absoluta e invalidez permanente.

Nivel alto de rentabilidad, proporcionando el ramo de Vida Riesgo el
50% de los beneficios del negocio de Vida con el 15% de las
primas. Esto se debe principalmente a una siniestralidad muy
controlada sobre provisiones (14,8% en 2017 vs 18,2% en 2012)
compensando el deterioro del margen financiero (4,3% en 2017 vs 5,1%
en 2012).

Las expectativas de crecimiento en el corto plazo son muy
positivas por el incremento de actividad econémica e hipotecaria. BBVA
Research estima un incremento del 9,1% en 2018 y del 8,1% en 2019.
Se mantiene como canal dominante de distribucién el de
bancaseguros con un 69,2% de las primas totales en 2017 y con el

72,5% de la produccion nueva.
llustracion 63 Primas de Seguros de Vida 2017 por Canal de Distribucion

Cuota de mercado. Volumen de Negogio Cuota de mercado. Nueva Produccion
(% primas) (% primas)

15.68% ' 14,36%

69.25% 72.47%

mAgentes Comedores mAgentes Comredores
mOperador Bancaseguros mOficinas y Empleados m Operador Bancaseguros m Oficinas y Empleados
B Comercio Electrdnico = Ofros = Comercio Electronico = Ofros

Fuente: ICEA, Canales de Distribucién 2017,

El mercado competitivo esta muy concentrado con un 56,4% de
cuota en las 5 primeras entidades, siendo las cuatro primeras
bancoaseguradoras y disponiendo el lider de un 32,8% de cuota.
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llustracion 64 Ranking Entidades Primas Vida 2012 vs 2017

b Primas |C ENTIDAD Primas
"

1 VIDACAIXA 9.646  32.8% 1  VIDACAIXA 41_?95
2 BANSABADELL VIDA 2655  0,0% 2  SANTANDER SEGUROS 3.366
3 SANTANDER SEGUROS 1.481 5.0% 3 BBVASEGUROS 1.865
4 BBVA SEGUROS 1.431 4,9% 4 MAPFRE VIDA 1.562
5 MAPFRE VIDA 1.384 4,7% 5 IBERCAJA VIDA 1.159
—— IR N € GENERALI SEGUROS 967
g Ghﬁcjﬂfﬁ_ﬁ /IDA §4? 26% — 649
9 GENERALI SEGUROS 750 2,6% 8 EANS""EA?ELL ol i
_ MUTUALIDAD DE LA - L g9 UNICORP VIDA 501
10 ABOGACIA 605 2,1% 10 MAPFRE CAJA MADRID VIDA 464

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2012 y 2017*%,

e Conforme a un estudio de INESE y Global Actuarial las primas de los
seguros de vida distribuidos en entidades bancarias son un 30%-
35% mas elevadas que las distribuidas por el resto de canales. Esto
se debe principalmente a las ventajas ofrecidas en las ventas
combinadas con productos de financiacion que reducen la tasa de
interés y permiten la financiacién de la prima.

llustracién 65 Comparativa primas promedio por canal para capital 120.000 € (incl.
muerte e IPA)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de INESE y Global Actuarial*®.

e Existe unimportante esfuerzo por parte de las compafiias para
incrementar el grado de contacto con los clientes para aumentar su
fidelizacién. Las principales iniciativas en este sentido son:

o Proporcionar servicios adicionales a los aseguradores: segunda
opinibn médica, orientacion psicologica y/o nutricional, asistencia
médica telefénica, testamento gratuito y gestién de tramites.

o Coberturas adicionales: anticipo de capital para enfermedades
graves (ej. cancer, trasplantes, parkinson), anticipos de capital
para gastos funerarios y capital adicional para cobertura de
deudas en tarjetas.

o Iniciativas de gamificacion y uso de wearables. Estas son las dos
principales tendencias en el ramo conforme a un estudio de
Capgemini*®. Adicionalmente las primeras experiencias en este
sentido relacionadas con la actividad fisica estan llegando a
Espafia de la mano de corredurias y aseguradoras: Vida Movida
de Seguros El Corte Inglés, #RetoPuntoSeguro, HealthKeeper de
AXA, Quiero Cuidarme de DKV.
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3.2.3 Seguros de Proteccion No Vida

Las claves del andlisis realizado del mercado competitivo de seguros de No
Vida en Espafia en los ultimos afios son:

e Hay claras diferencias en la penetracién de los seguros de No Vida en
funcion de los ramos. Los ramos con mayor penetracion en los hogares
esparfioles son: Autos (79,9%), Hogar (73,6%), Decesos (49,9%) y Salud
(27,7%).

llustracién 66 Porcentaje de hogares que contratan distintos tipos de seguros

Hogar & Automdil % Salud ﬁi Decesos Asistencia Resp. Otros
principal en viaje civil Segures
ANDALUCIA 67.6% T9.T% 20.6% 66.9% 16.9% 17.9% 185%
ARAGON 3% T4.6% 19.4% 30.6% 5% 3% 3T
ASTURIAS 76,5% TE2% 147% B8.1% kALY 52% 44%
BALEARES 620% B15% 5% IT6% 1,1% 134% 178%
CANARIAS 549% B23% 36.1% 66.1% 226% 264% 26%
CANTABRIA 20.8% T 19.3% 44.4% 46% Eo% 0%
CASTILLA ¥ LEGN TEE% TaE% 14.4% 3|0% s BE% B9%
CASTILLA-LA MANCHA 67.0% 5% 26,9% 56.4% 14.2% 173% 197%
CATALURIA T43% Th % T 4.9% 12,0% 12.7% 1556%
COM. VALEMCIANA T52% 2% 15.6% A7.6% 09% 0% 6%
EXTREMADURA T02% B5 A% 30,0% A% 22.3% 7% 245%
GALICIA 647% LIREY nrE B1.3% 10,6% 1.8% 124%
MADRID T91% 7% 46,00% LIALY 19.4% 19.8% 209%
MURCIA T54% B42% 233% 621% 17.15% 18.8% 19.8%
NAVARRA 872% % Nrx Tk 18.1% 16.3% 175%
PAIS VASCO 82% TEE% N2 46.5% 12,5% 148% 145%
LA RIOUA 80,5% To.8% 264% 35.5% 138% 16.6% 16.2%
CEUTA 1.7 % nrx 4% 220% 29% %A%
MELILLA 0.5% 814% 8,1% 348% 28,0% 29.T% A%
ESPANA Ta,6% Ta % nr 49.9% 12.4% 13.0% 14,8%

Fuente: UNESPA Estamos seguros 2017 con datos del INE'®".

e Destaca el crecimiento constante del ramo de Salud (crecimiento
anual del 3,5%) y de Multiriesgos (crecimiento anual del 1,8%), ambos
creciendo de forma continuada a pesar de la crisis. El ramo de Autos ha
decrecido hasta 2014 en el que se ha producido un punto de inflexion
principalmente por la mejora de la situacién econémica.

llustracién 67 Evolucion primas de No Vida en Espafia (2007-2017)
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Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017%.
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llustracién 68 Gasto medio por hogar en seguros en Espafia (2006-2015)
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Fuente: INE, Gasto total y gastos medios por codigos de gasto™®

El crecimiento se ha focalizado en el negocio de clientes individuales
mientras se ha producido un decrecimiento en el negocio de
empresas, gue resultd mas afectado por la crisis.

llustracién 69 Primas deflactadas por segmento (2007-2017)
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Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017%

El resultado de la cuenta técnica ha mejorado de forma continuada
en el ramo de Salud (4,5% en 2009 vs 7,3% en 2017) mientras que se

ha deteriorado en Autos pese al repunte de 2017 (9,5% en 2009 vs
8,7% en 2017).

llustracion 70 Evolucién resultado cuenta técnica No Vida (2009-2017)
16%
14%

12% | 11,0%

10% _/W 9,5%
8% 9,5% / E,?%
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Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017

El ramo de Accidentes presenta una excelente combinacion
crecimiento en primas y resultado de cuenta técnica. Los ramos de
Salud y Decesos presentan importantes crecimientos de primas con
resultados aceptables. Los ramos de RC y otros bienes presentan
excelentes resultados con crecimientos moderados.
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llustracién 71 Crecimiento vs Rentabilidad. Ramos No Vida
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Fuente: Elaboracién propia con datos ICEA™.

e Se comprueba un incremento continuado de la cuota de nueva
produccion del canal bancaseguros (20,42% en 2016 vs 16,60% en
2012) con un importante diferencial respecto a su cuota de cartera
(13,55% en 2017). Por otro lado la nueva produccion a través de
comercio electrénico se mantiene constante entre el 2,0%-2,5%
superando su cuota de cartera (1,41% en 2017).

llustracion 72 Cuotas de mercado No Vida por canal 2017

Cuota de mercado. Volumen de Negocio Cuota de mercado. Nueva Produccion
(% primas) (% primas)

2205 387%
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Fuente: ICEA, Canales de Distribucién 2017
Este proceso ha sido continuo conforme a afios anteriores:

llustracion 73 Evolucion cuota No Vida de nueva produccion por canal (2012-2016)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de ICEA™,
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3.2.3.1 Auto

Las claves del analisis realizado del mercado competitivo de seguros de Auto
en Espafia en los ultimos afos son:

e Claramente se trata de un mercado muy maduro con una amplia
competencia en precios y margenes reducidos.

o El incremento continuado del parque automovilistico (27,6
millones de vehiculos en 2005 vs 32,5 millones en 2017) se ha
compaginado con un decremento del volumen global de primas
(11,6 millardos € en 2005 vs 10,9 millardos € en 2017).

llustracién 74 Evoluciéon primas Auto Espafia vs parque automovilistico (2005-2017)
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Fuente: Elaboracion propia con datos ICEA™.

o El descenso de la prima media y del resultado técnico ha sido
constante desde 2005. Esta tendencia Unicamente se ha variado
en 2016 por el impacto de la nueva ley del baremo de dafios

personales.
llustraciéon 75 Mercado Autos Espafia. Resultado cuenta técnica vs Prima media (2005-
2017)
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Fuente: Elaboracion propia con datos ICEA'.

e La concentracién del mercado es elevada y el ranking de entidades
permanece sin cambios relevantes en los ultimos 5 afos:

0 La concentracion de cuota en las primeras cinco posiciones se
mantiene a niveles constantes (55,6% en 2017 vs 56,9% en
2012).
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No se han producido cambios relevantes en las 10 primeras
posiciones.

Cabe destacar el incremento de cuota de Allianz (crecimiento
anual de primas del 3,8% entre 2012 y 2017) y Linea Directa
(crecimiento anual de primas del 2,8% entre 2012 y 2017)

llustracion 76 Ranking Entidades Primas Auto 2012 vs 2017

MAPFRE ESPANA 2. 109 19,3%

ALLIANZ 1433 13,1% 2 m’f‘ljiﬁi FAMILIAR f ]g?
MUTUA MADRILENA 1.080  9,9% i :
AXA SEGUROS GENERALES 746 68% 3 MUTUAMADRILENA 1.067
LINEA DIRECTA 704  64% 4 AXA SEGUROS GENERALES 978
GENERALI SEGUROS 530  49% 5 LINEADIRECTA 614
REﬁEEELEgJ ROS 526  4g% 6 REALE SEGUROS GENERALES 473
- 7 GENERALISEGUROS 451
LIBERTY SEGUROS 475 43%

ZURICH INSURANCE 383  35% O ZURICH INSURANGE 444
PELAYO MUTUA DE . 9 PELAYO MUTUA DE SEGUROS 360
SEGUROS 312 2% 40 LIBERTY SEGUROS 313

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2012 y 2017,
e La cuota de mercado en produccion nueva para los diferentes

canales también se mantiene sin cambios significativos.

0]

0]

Unicamente una compaifiia de bancaseguros aparece en el
ranking de las primeras 25 (Segurcaixa Adeslas pasa de la
posicion #15 en 2012 a la posicion #12 con un incremento del
volumen de primas del 7,4% anual).

Otros canales presentan un papel relevante: venta telefénica con
una cuota de mercado del 10,65% y el comercio electronico con
un crecimiento del 11% en volumen de negocio en 2017.

llustracion 77 Evolucién cuota Auto de nueva produccion por canal (2012-2016)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de ICEA'".

e Las expectativas de corto plazo son de crecimiento (5,1% en 2018 y

7,0%

en 2019) conforme a BBVA Research. Los principales motivos

seran la mejora de las rentas familiares y la confianza de mejoria
econdmica.
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e Linea Directa destaca como lider de venta directa con rentabilidades
superiores al resto de competidores (siniestralidad del 70,1% vs 77%
del sector Auto y ratio combinado del 85,3%)""°.

3.2.3.2 Salud

Las claves del analisis realizado del mercado competitivo de seguros de Salud
en Espafia en los ultimos afos son:

e Esunramo en claro crecimiento que ha conseguido importantes tasas
de crecimiento incluso durante la crisis economica sin reduccion de los
resultados de la cuenta técnica que oscilan entre el 6%-8%. Este
crecimiento le ha permitido posicionarse como el segundo ramo de No
Vida por volumen de primas, pasando del 15% del total de primas de No
Vida en 2002 al 22% actual. Los principales motivos del crecimiento han
sido:

o Preocupacion generalizada respecto a la sostenibilidad del
sistema publico de salud, incrementado tras los recortes
sociales durante la crisis. Segun el Informe Estamos Seguros de
Unespa, solo el 20,6% de la poblacién espafiola tiene un seguro
de salud y el 8% dispone de pdliza dental, lo que supone una
importante oportunidad de crecimiento por la reducida
penetracion actual de este seguro.

llustracién 78 Evolucion del numero de asegurados de Salud

11.496.325
11.079.068
10.774.869

10.549.673
10.430.917

2013 2014 2015 2016 2017

Fuente: AON, elEconomista.es'’™.

o Desgravacion fiscal a las empresas que proporcionan seguros de
salud a sus empleados.

o Crecimiento de las primas de subsidio autbnomos ante la
recuperaciéon econémica.

o Incremento de los costes de las prestaciones médicas por la
inclusion de nuevos servicios y el incremento de la concentraciéon
de los grupos hospitalarios.

66



llustracion 79 Ramo Salud - Crecimiento en primas y resultado (2010-2017)
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[ 2010 | 2014 | 2012 [ 2013 | 204 | 2045 | 2016 | 2017 |
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[EXTRET 5.0% 65% 64% 60% 66% 7.4% 7.4% 82%

(1)Datos s/primas imputadas. Megocio Directo

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017*".

La modalidad principal es Asistencia Sanitaria (88,0% de las primas y
79,8% de los asegurados), seguida de Reembolso (8,8% de las primas y
6,3% de los asegurados) y finalmente Subsidios (3,2% de las primas y
13,9% de los asegurados).

llustracién 80 Distribucién de primas y asegurados Salud 2017

Primas 2017

Prestacion | Sanitaria
de 88,0%

Servicios

96,8%

Reembolso
8.8%

Asegurados 2017 o
11.510.580 - Sanitaria

Resmbaolso
6,3%

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017*°,

La concentracion del mercado es muy alta con un 72,1% de cuota de
mercado concentrado en las primeras cinco entidades en 2017,
aumentando desde el 69,7% existente en 2012. El ranking de las 10
primeras entidades muestra que no se han producido cambios
significativos en los ultimos 5 afios.
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2017| Entidad (*)

llustracion 81 Ranking Entidades Primas Salud 2012 vs 2017

_ Primas —— Primas imputadas
imputadas SD. | - Entidad () Seguro Directo
mill. € mill.
1

1 SEGURCAIXA ADESLAS 2277  28,8% SEGURCAIXA ADESLAS 1831
2 SANITAS 1.260 15,9% 2  SANITAS 1136
3 ASISA 1.092 13,8% 1 ASISA 015
4 DKV SEGUROS 562 7,1% 4 DKV SEGUROS 440
5 MAPFRE ESPARA 517 6,5% 5 MAPFRE FAMILIAR am
6 ASISTENCIA SAN.COLEGIAL 196 2,5% L] MQ 180
7 IMQ 194  2,4% 7  ASISTENCIA SANITARIA COLEGIAL 176
8 AXA SEG. GENERALES 183 2,3% 8 AXA SEGUROS GENMERALES 160
9 FIATC 153 1,9% 9 FIATC 136
10 AGRUPACIO AMCI 115 1,5% 10 GENERALI SEGUROS 100

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 20177

e La cuota de mercado en produccibn nueva ha crecido
especialmente en los canales mediados (33% en agentes y 30% en
corredores) y en bancaseguros (22%). La reduccién se ha producido
en todos los canales restantes pero el mas afectado ha sido el de
oficinas que ha pasado de la primera a la tercera posicion en cuota.

llustracion 82 Evolucién cuota Salud de nueva produccion por canal (2012-2016)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de ICEA'™.

e Las expectativas de corto plazo son de crecimiento (3,2% en 2018 y

3,7% en 2019) conforme a BBVA Research. Los principales motivos
seran la mejora de las rentas familiares y la confianza de mejoria
econOmica.

3.2.3.3 Multirriesgos

Las claves del andlisis realizado del mercado competitivo de seguros de
Multirriesgo en Espafia en los dltimos afios son:

e Existe

una clara diferencia en el comportamiento de los diferentes ramos

en términos de crecimiento de primas y progresion de la rentabilidad:

0]

0]

Hogar y Comunidades generan el 87,2% del beneficio de
Multirriesgos (el 66% y el 21,2% respectivamente).
Adicionalmente su volumen de primas han crecido de forma
continuada desde 2007.

Comercios e Industrias han decrecido ostensiblemente tanto
en volumen de primas como en rentabilidad. Comercios ha
empezado a recuperarse en 2016 pero su rentabilidad so6lo ha
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alcanzado el 9,8% del ramo e Industrias se queda en el 0,7%
(representando sus primas el 16,9% del ramo).

llustracion 83 Evoluciéon primas en términos reales

=Hogar e Comercio s Comunidades s |ndustrias

8% ~
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4% -
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29, -
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Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017,

llustracién 84 Crecimiento vs Rentabilidad. Ramos Multirriesgos

Fuente: Elaboracion propia con datos de ICEA™.

Respecto a los canales de distribucion, en todos los productos existe un
claro predominio del canal de Agentes y Corredores. Las Unicas
excepciones relevante son:

o Importante cuota de bancaseguradoras en Hogar (38,33%)
ocasionada principalmente por la venta de seguros combinados a
hipotecas. Este proceso ha permitido el crecimiento de cobertura
del ramo que actualmente asegura el 65% de las 25,5 millones de
viviendas que hay en Espafia'®".

llustracion 85 Multirriesgos. Distribucion de primas por canal en 2017

Cries
INDUSTRIAL ’

COMERCIO
COMUNIDADES

HOGAR ST

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mAgentes y Corredores W Canal bancario Otros canales

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017,

o Crecimiento sustancial de la cuota de bancaseguros en
Comercios, pasando del 15,21% de la nueva produccion en 2012
al 28,01% en 2017.
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llustracion 86 Evolucién cuota Comercios de nueva produccion por canal (2012-2016)

W lieslo Canales
Cficinasy Cmpleados

B Operador Bancassguros

W Corredores

W Apenles

2012 2013 2011 2015 2016

Fuente: Elaboracion propia con datos de ICEA™,

e A pesar de que Mapfre sigue como lider del ramo, se han producido
cambios relevantes en los Ultimos cinco afios con crecimientos
relevantes de diversas compafias, especialmente de
bancaseguros:

0 Segurcaixa ha ascendido hasta la cuarta posicion con un
crecimiento anualizado del 11% en el periodo

o Allianz se ha situado en segunda posicion con un crecimiento
anualizado del 5% en el periodo

o0 BBVA Seguros ha ascendido hasta la onceava posicién con un
crecimiento anualizado del 5% en el periodo.

o En el ranking de las 25 primeras entidades se han incorporado
Linea Directa (posicion 19) y Bansabadell Seguros Generales
(posicion 20)

Tabla 1 Multirriesgos. Crecimiento primas por entidad (2012-2017)

Crecimiento

Grupo FLinn Fue anualizado
P 2017 2012 00 o012y
MAPFRE 1098 968 3%
ALLIANZ 533 413 5%
GENERALI 501 476 1% |
SEGURCAIXA 494 289
AXA 435 525
CATALANA
OCCIDENTE 308 307 0%
ZURICH 289 308 -1%
REALE 272 226 4%
SANTALUCIA 271 261 1%
OCAS0 267 243 2%
BBVA SEGUROS 227 175 5%

Fuente: Elaboracion propia con datos de ICEA™*.

e Las perspectivas son de crecimiento especialmente en el ramo de
Hogar, donde BBVA Research contempla crecimientos del 4,3% y 4,8%
para 2018 y 2019 respectivamente. Los principales motivos para este
crecimiento son la recuperacion del mercado inmobiliario y carencias en
el nivel de aseguramiento de este ramo en Espafia (conforme a AXA
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Assistance el 45% de las viviendas no tienen seguros de multirriesgo y
el 22% de las pdlizas de hogar no incluyen asistencia'®).

3.2.3.4 Otros seguros No Vida
Del resto de ramos de No Vida analizaré brevemente los ramos con mayor
peso en primas, rentabilidad y/o perspectivas de crecimiento:

llustracién 87 Ramos de No Vida. Distribucién primas 2017

Incendios n = Pérdidas
0,7% o Pecuniarias

los bbs 3.2%| 0%
Defensa |
Juridica 0,3%
Decesos 6,7% /
Crédito 1,7% \

Caucion 0.2% 4T
Asis‘.encia/ —

1.2%
Salud 23,7%

RC44%

Transportes
1,3%

Accidentes
3.3%

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017*%°,

e Decesos:

o Gestiona el 6,7% de primas No Vida con rentabilidades del 8%-
10% y crecimiento en primas cercano al 4% anual.

0 Se trata de un mercado muy maduro puesto que la mitad de la
poblacion dispone de seguro de Decesos.

o Sigue dominada por los tres principales competidores
tradicionales (Santa Lucia, Ocaso y Mapfre) que copan el 61,1%
de las primas.

o Es destacable el crecimiento anualizado de Segurcaixa del
14,3% en el periodo 2012-2017 que sin embargo no ha generado
un incremento sustancial en la cuota general del canal
bancaseguros.

o0 Se ha incrementado la venta de seguros de prima Unica
orientados a personas mayores, especialmente en el canal
bancaseguros.

e Responsabilidad Civil:

0 Gestiona el 4,4% de primas No Vida aunque sus crecimientos son
reducidos (alrededor del 1% anual).

0 Su rentabilidad se ha deteriorado ostensiblemente desde
2012, especialmente por un deterioro del resultado técnico-
financiero y por incremento de la siniestralidad. En este ultimo
aspecto ha tenido especial impacto la Ley 35/2015 del baremo de
dafios personales que tiene especial trascendencia en la RC
Patronal y RC Médica.
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llustracién 88 Evolucion del resultado del ramo de RC (2006-2016)

== Ratio combinado neto Siniestralidad neta
Gastos netos == Resultado técnico-financiero
== Resultado financiero
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Fuente: Fundacién Mapfre, El mercado espafiol de seguros en 2016’

o No hay cambios relevantes en la posicion de los competidores,
destacando Unicamente un incremento de la cuota de corredores
del 58,5% en 2012 vs 65,9% en 2017.

Accidentes:

o0 Gestiona el 3,3% de primas pero proporciona el 11,1% de los
beneficios del ramo de No Vida. El motivo es que presenta la
rentabilidad mas alta (39,4% en 2017) después del ramo de
crédito.

o Presenta crecimientos del volumen de primas muy elevados
desde 2014.
llustracién 89 Accidentes. Analisis crecimiento vs rentabilidad (2010-2017)

45% -
40%

5% | W—
30% -

25%
20%
15% - =
0% - L 1 ! e = : .
5% - 2016‘""’"'2!3‘1“!‘:-,“29]_2__,_2913”' 2014 2015 2016 2017
-10% -
e Rido. Cta. Técnica = = Crecimiento Primas

29% -24% 52% -32% 06% 36% 53% 131%

PN TR e ] 350% 29,3% 32,9% 335% 367% 33,9% 39.1% 394%

{1} Datos siprimas imputadas. Negocio Directo

Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017'%,

o Enorme crecimiento de la cuota en nueva produccién del
canal bancaseguros (pasando del 35,38% en 2014 al 54,64% en
2016). Son excepcionales los crecimientos de Segurcaixa que ha
cuadriplicado sus primas desde 2012, pasando de la tercera
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posicidén a situarse como lider muy destacado. También son muy
relevantes los crecimientos del resto de compafias de
bancaseguros en el periodo 2012-2017: BBVA Seguros (20%
anualizado), Bankia (14% anualizado), Bansabadell Vida (61%
anualizado).

llustracién 90 Evolucién cuota Accidentes de nueva produccién por canal (2012-2016)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de ICEA™®.

3.2.4 Seguros de Ahorro y Pensiones

Las principales claves consideradas en el analisis del ramo de Seguros de
Ahorro y Pensiones, son las siguientes:

La riqueza neta de las familias ha crecido de forma constante desde
2013, especialmente por el incremento de los activos inmobiliarios que
alcanzaron los 5,0 billones de euros. Los activos financieros se
mantienen practicamente inalterados desde 2014 alrededor de los
2,1 billones de euros.

llustracién 91 Rigqueza de los hogares (2005-2017)
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Fuente: CFEE (Banco de Espafia)™.

La tasa de ahorro en Espafia descendi6 hasta el 6,1% de la renta
bruta disponible en el tercer trimestre 2017, siendo la méas baja desde
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2008.

Esta reduccion se explica por el incremento del consumo de las

familias ante la expectativa de mejores ingresos futuros y por el
estancamiento de las subidas salariales. Dicha tasa de ahorro es
claramente inferior que la media de la Zona Euro situada en 12,1%
en 2016.

llustracién 92 Tasa de ahorro de los hogares espafioles y europeos (%renta bruta

disponible)
16% - 8% {%RBD)
T ahoi (%RED 18% -
1% _Rﬁﬁmgﬁfﬁ;ﬁmmdugjem.} Alemania
6% 16%
12% Francia
10% | 4% 14%
)
. | I I llll - - Italia
% I g 0%
4% -
- 2% Reino Unido
| ™
0% 1l 4%
3gg5p83ee-yoozvees . Portugal
SESESEIESISHIESNNT oSS0

Fuente: Inverco con datos INE y Eurostat™.

Por lo que respecta a la distribucion de los instrumentos de ahorro cabe

destacar:

o

(0]

La mayor parte del ahorro sigue concentrandose en
depésitos y efectivo (41,2% del total) pero se ha producido un
constante decrecimiento ocasionado por los bajos tipos de
interés. Este hecho no ha impedido que actualmente haya mas
dinero en depésitos bancarios que en 2010.

El mayor incremento se produce en la categoria de fondos de
inversiéon (14,8% del total en 2017 vs 8,9% en 2008).
Actualmente estd en maximos histéricos a pesar del
decrecimiento que sufrid este instrumento desde el inicio de la
crisis hasta 2012.

llustraciéon 93 Distribucion de los activos financieros de los hogares. 2016

DE LOS HOGARES ESPANOLES DE LAS FAMILIAS EUROPEAS EN 2016

" Depésitos ™ Inversidn directa 1 Fondos de pensionesy seguros 1 Depdsitos y efectivo
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Los datos de Holanda son de 2015 y de Francia del 2T de 2016

Fuente: Inverco, Banco de Espaiia, INE, Eurostat, OCDE"®2.
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o Crecimiento constante del patrimonio gestionado en los
seguros de ahorro y planes de pensiones en la Ultima década
(3,2% anual y 2,6% respectivamente).

llustraciéon 94 Evolucién de instrumentos de ahorro en Espafia (2007-2017)
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Fuente: ICEA, Anuario del Sector Asegurador 2017,

Los tipos de interés del BCE en minimos histéricos han provocado un

importante  decrecimiento de

los productos garantizados,
monetarios y la renta fija a corto plazo causada por su rentabilidad
inferior a la inflacion. A pesar de ello, todavia el 38% del total de
patrimonio en fondos de inversidén se concentra en estos fondos.

llustracion 95 Evolucién del patrimonio IIC por categoria de inversion
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Adicionalmente esta busqueda de la rentabilidad asociada a activos de
mayor riesgo, ha provocado un decremento en el porcentaje de
ahorradores conservadores en Espafa por primera vez desde 2009
conforme al V Barometro del Ahorro de Inverco.

llustracién 96 Perfil del ahorrador en 2017
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Fuente: Observatorio Inverco. V Barémetro del Ahorro*®®
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e Los principales motivos de ahorro de los espafioles son el disponer de
contingencias ante imprevistos (44%) y el ahorro para la jubilacién
(32%). Este segundo motivo ha crecido 7 puntos desde 2011.

llustracién 97 Motivos de ahorro 2017
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Fuente: Observatorio Inverco. V Barémetro del Ahorro*®

Por otro lado, los ahorradores estan todavia preocupados por los
recientes problemas con diferentes productos de inversion (ej.
participaciones preferentes, salida a bolsa de Bankia, fondos filatélicos)
por lo que valoran especialmente la seguridad, transparencia y
confianza en los instrumentos financieros a contratar.

llustracién 98 Factores de decision de los ahorradores

2011 2013 2015 2017
Ranking de los Ranking de los Ranking de los Ranking de los
factores de decision factores de decision factores de decision factores de decision

Seguridad

Transparencia

2 Seguridad 2 Rentabilidad 2 Rentabilidad

Confianza

4 Transparencia Rentabilidad

4 Transparencia 3 4 Liquidez

6 Fiscalidad 6 Fiscalidad 6 Fiscalidad

Fuente: Observatorio Inverco. V Barémetro del Ahorro*®’

Liguidez

Gestion Profesional

e Las perspectivas de los ahorradores son incrementar sus
aportaciones a planes de pensiones (19% del total) pero
decrementarlas en los seguros de ahorro (18% del total).

llustracién 99 ¢En qué productos va a aumentar su inversién..y en cuales va a
disminuir?

1

Planes de Pensiones l' } - .
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Fuente: Observatorio Inverco. V Barémetro del Ahorro*®

Renta variable (21%)

Seguros de Ahorro
(18%)

76



3.2.4.1 Productos de Vida Ahorro

Las claves del andlisis realizado del mercado competitivo de seguros de Vida
Ahorro en Espafia en los ultimos afios son:

La principal ventaja de los productos de Vida Ahorro respecto a otros
productos de inversion es la garantia de preservar el capital y obtener
una cierta rentabilidad para los ahorradores conservadores. Sin
embargo, los bajos de tipos de interés y la volatilidad de las bolsas
esta provocando que las aseguradoras encuentren dificultades en
conseguir productos de Vida Ahorro que presenten rentabilidades
relevantes con reducido riesgo. Este hecho se esta traduciendo en una
caida de primas del 7,25% en el primer semestre de 2018, aunque
representa una mejora respecto al 17,23% que caia en los primeros

meses del afio®.

A pesar de lo anterior, dentro del ahorro a largo plazo, la tendencia
histérica es de un incremento constante del protagonismo de las
aseguradoras en la gestion del ahorro de los espafioles. Actualmente
gestionan un patrimonio de mas de 175.000 millones®® y el crecimiento
del patrimonio gestionado ha sido del 3,28% en los ultimos 5 afos.

Los principales productos del ramo son:

llustracién 100 Resumen productos Vida Ahorro
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Capitales diferidos de ahormo de ahorro a Unit-linked
sistematico (PIAS) larga plazo (SIALP)

Plan de previsién Rentas vitalicias
asegurado (PPA) ¥ temporales

thi

FoXel &FK
|.l |} () [\’l—L;L
Perfl del ahorrador N [l

mas habitual

Perfil de inversor

Duracién
Sg 5 afios — 0000 ;55

media de ahorro :g ) 3 afios = 5 afios
0000

Primerslio 2002 _— —_— 2007 2015 1998
de comercializacion

Aportacién [
media mensual
358 ¢ 242 ¢ 255¢€
Limite d e <
portacio 1 e otros No hay limite No hay limite No hay limite
00 @50 D6 00000 0t 000 o Q

Nomero o EHSAA  OAAGEEE SHEE E @i
e asegqurados

997.108 2.266.082 3.389.738 1.638.442 567.553 654.786
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0 Las rentas vitalicias son el producto que gestiona mayor
patrimonio (50% del total) aunque su crecimiento anual en los
altimos 5 afos ha sido inferior al del ramo incluso incluyendo los
traspasos de patrimonio (+2,50% anual). Este limitado
crecimiento se ha producido a pesar de las los incentivos fiscales
que presenta el producto:

» El 35,7% de los planes de pensiones se rescatan total o
parcialmente como rentas®® a causa de la reduccién del
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IRPF al 20% para los recién jubilados (de 66 a 69 afios) y
del 8% para los mayores de 70.

= Proporciona la posibilidad de convertir ventas patrimoniales
con superavit en rentas no sujetas a fiscalidad adicional
para importes hasta 240.000 euros y personas de mas de
65 afnos.

llustracion 101 Provisiones gestionadas en productos de Vida Ahorro (2012-2017)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de ICEA®®,

Los seguros de capital diferido disefiados por las empresas
para retribuir a sus empleados de forma diferida son el primer
producto en niumero de asegurados (3,4 millones) y el segundo
en patrimonio (27,16% del total). Adicionalmente cabe destacar
que su crecimiento anual esta siendo superior a la media del
ramo (+3,87% en los ultimos 5 afos)

Los planes individuales de ahorro sisteméaticos (PIAS) ya son
el tercer producto en nimero de asegurados (1,6 millones) y son
el producto con un mayor crecimiento en los ultimos 5 afios
(+30,09% anual). Su crecimiento parece justificarse en que
permiten el ahorro a largo plazo a un publico mas joven,
permitiendo liquidar la inversion con ventajas fiscales si ésta se
ha mantenido durante mas de 5 afios. Adicionalmente permiten
obtener rentabilidades garantizadas o variables.

Los planes de prevision asegurada (PPA) han presentado
crecimimientos de patrimonio muy reducidos (2,09% de
crecimiento anual) y reducciones en primas en 2017 (-15,8%) a
causa de los bajos tipos de interés.

Los seguros vinculados a activos o unit-linked son los Unicos
productos que estan decreciendo ostensiblemente en los
altimos 5 afnos (-7,29% anual). Es un producto que permite invertir
en activos de renta variable pero complejo de explicar para los
inversores conservadores y no presenta ventajas significativas
respecto a los fondos de inversion para los mas arriesgados.

Los seguros individuales de ahorro a largo plazo (SIALP) han
conseguido alcanzar mas de 560.000 asegurados desde su
lanzamiento en 2014, con crecimientos de patrimonio del +81,6%
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anual. La principal ventaja son las exenciones fiscales que
presentan para inversiones de mas de 5 afios, aunque sus
rentabilidad actuales son muy reducidas (inferiores al +0,5%
anual®®). Pero en el canal bancaseguros se topan con la
competencia de un producto bancario muy similar: las cuentas
individuales de ahorro a largo plazo (CIALP). Adicionalmente los
productos bancarios estan presentando rentabilidades mas bajas
que los aseguradores al preponderar entre los bancarios los que
presentan esquemas 100% garantizados frente a los
aseguradores que asumen riesgos promedio del 15%.

Por lo que respecta al mercado competitivo son claros algunos aspectos:

o Dominio de entidades de bancaseguros ocupando 4 de las 5
primeras posiciones

o Vidacaixa refuerza su posicion de liderazgo triplicando en
provisiones al segundo y siendo la entidad con mas crecimiento
en los ultimos 5 afos entre las 10 primeras.

0 Son muy relevantes los crecimientos anuales de BanSabadell
Vida (+8%), Ibercaja (+7%) y Allianz (+4%) que contrastan con los
estancamientos y decrecimientos del resto de entidades.

Tabla 2 Evolucion provisiones de Vida Ahorro por entidad en Espafia (2012-2017)

Crecimiento
anualizado

Provisiones Provisiones

2017 2012 i o)

VIDACAIXA 48.288 30.402

SANTANDER SEGUROS 14.916 15.738 -1%
BBVA SEGUROS 13.913"  13.490 1%
MAPFRE VIDA 10.414 9.696 1%
BANSABADELL VIDA 8.242 5.678 8%
IBERCAJA VIDA 6.835 4.919 7%
MUTUALIDAD DE LA ABOGACIA 6.622 n/a n/a
ALLIANZ 5.719 4.753 4%
AXA AURORA VIDA 5.672 6.032 -1%
BANKIA MAPFRE VIDA 5.617 7.140 -5%

Fuente: Elaboracién propia con datos de ICEA®®.

El decrecimiento en primas ya comentado en el primer semestre de
2018, hace altamente improbable que se cumplan las expectativas
indicadas por BBVA Research de crecimientos del +0,7% en 2018 y del
+3,6% en 2019. Los productos con mas expectativa de crecimiento
continban siendo rentas, PIAS y SIALP, viendo penalizado su
crecimiento los unit-linked y garantizados como PPA.

3.2.4.2 Fondos de Pensiones

Las claves del andlisis realizado del mercado competitivo de Planes de
Pensiones en Espafa en los ultimos afios son:

La sostenibilidad del sistema publico de pensiones se encuentra
entre las principales preocupaciones de los espafioles y dicha
preocupacion se ha incrementado drasticamente desde finales de 2016.
El 45,5% de los espafioles no confia en disponer de una pensién publica
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cuando se jubile y el 81,5% considera que no sera suficiente para
mantener su nivel de vida. Estos porcentajes aumentan hasta el 59,0%
y 84,6% respectivamente entre los menores de 30 afios*®.

llustracién 102 Preocupacién por pensiones publicas en Espafa (2002-2017)
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Fuente: Elaboracion propia con datos del CI1S?”’.

Las reformas realizadas en el sistema en los ultimos afios no han
evitado que se produzca un déficit del sistema contributivo desde
2011, provocando que el Fondo de Reserva de la Seguridad Social se
haya consumido ya en su préactica totalidad.

llustracion 103 Evolucion del Fondo de Reserva de la Seguridad Social (2000-2017)
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Fuente: Banco de Espaiia. El sistema publico de pensiones en Espafia®®®

Los principales factores que ponen en duda la sostenibilidad del sistema
contributivo son:

o Elincremento de la longevidad de la poblacién.

o El deterioro de la tasa de dependencia por la llegada de los “baby
boomers” a la edad de jubilacion

o El incremento de la tasa de sustituciéon al crecer las pensiones
medias pero no los salarios medios.

Estas dudas respecto a la sostenibilidad del sistema publico de
pensiones son aun mas relevantes en Espafa porque el 90% de las
prestaciones son desembolsadas por dicho sistema. La contribucién

de los productos privados se mantiene practicamente inalterada en el
tiempo.
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llustracién 104 Panorama de las prestaciones de todo el Sistema de Bienestar
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Fuente: Elaboracidn de Estamos Seguos con datos de inverco, ICEA y el Boletin de Estadistices Laborales.

Fuente: UNESPA. Estamos Seguros 2017°%.

El problema de sostenibilidad del sistema publico de pensiones no es
una particularidad de Espafa sino que se trata de una preocupacion
muy importante en la practica totalidad de paises europeos que han
aprobado multiples iniciativas legislativas al respecto en los ultimos afios
(salvo nordicos, Hungria y Luxemburgo). Los cambios mas comunmente
aprobados son:

0 Retrasar la edad de jubilacion que en su mayoria se ha
establecido en los 67 afios, asi como su indexacion a la
esperanza de vida

o Ampliacion del periodo de coOmputo de los afios cotizados
para el célculo de la pensiéon. La mayoria de paises ya computan
la totalidad de la carrera laboral.

o Hay mayor divergencia en los parametros utilizados para
revalorizar las pensiones, siendo los mas habituales su
indexacion a la inflacién y/o salarios.

o Dificultar el acceso alajubilacién anticipaday compatibilizar la
jubilacion con seguir en activo.
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llustracién 105 Reformas de pensiones adoptadas en la UE
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Fuente: Cinco Dias con datos de la Comisién Europea®™’.

Los expertos contemplan diferentes soluciones para solventar este
problema en Espafa. En su gran mayoria pasan por complementar el
actual sistema de reparto con mecanismos de capitalizacion como los
existentes en otros paises®'.

82



llustracién 106 Tasas de sustitucion publicas y privadas (OCDE 2015)
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Fuente: Inverco con datos OCDE?**2.

La tasa de sustitucion media en la OCDE es del 57,6%, del que el 41,3%
corresponde al sistema publico y 16,3% al privado, pero en el caso de
Espafa, la tasa de sustitucion es del 82% y es absorbida integramente
por el sistema publico. Esto parece indicar que las soluciones pasan por
fomentar sistemas complementarios al publico, basados en el concepto
de los tres pilares de prevision social:

a) Primer pilar: Seguridad Social. Consiste en mantener el actual
sistema de reparto basado en contribuciones sociales que
permiten una distribucibn mas equitativa de la renta, evitar
situaciones de pobreza relativa y reducir el riesgo de exclusion
social.

b) Segundo Pilar: Prevision en la empresa. Sistemas de
capitalizacion promovidos por las empresas para el ahorro de
sus empleados. Los principales productos de este tipo son:
planes de pensiones de empleo, planes de pensiones
asociados, planes de prevision social empresarial (PPSE),
seguros de vida que instrumentan compromisos por pensiones
(SICP) y mutualidades de prevision social.

c) Tercer Pilar: Prevision Individual. Est4 constituido por los
productos de prevision que por iniciativa propia contratan los
individuos con su entidad financiera o compafiia de seguros (el
40% del total)?*2,

A pesar de esta concienciacion respecto a la necesidad de
complementar el sistema publico de pensiones, el patrimonio en fondos
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de pensiones representa Unicamente el 9,5% del PIB, muy lejos de la
media los paises de la OCDE que se sitla en el 85,3% del PIB.
llustracion 107 Cuentas de participes en planes de pensiones (2000-2017)
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Fuente: Inverco. IIC y los fondos de pensiones. 2017°*.

Adicionalmente, el niumero de cuentas de participes en planes de
pensiones privados decrece de forma constante desde 2010 un
1,6% anual y se estima que sélo hay ocho millones de participes
individuales a cierre de 2017. Incluso entre estos patrticipes, el 64,1% no
realiz6 ninguna aportacion en 2017 y soélo el 151% realizd

aportaciones superiores a los 900 euros anuales®*.

Conforme a Fundacion Mapfre, el 68,7% de los espafioles dicen que NO
estan ahorrando para la jubilacion al margen de cotizar principalmente
por. no disponer de capacidad de ahorro (68,2%) y no querer

congelar el dinero atan largo plazo (17,3%)*.

llustracién 108 Distribucion de nUmero de participes, aportaciones y patrimonio por
tramos de edad. 2017

Fuente: ICEA. Planes y Fondos de Pensiones. 2017°".

Y los que ahorran suelen hacerlo a partir de los 51 afios cuando ya se
aproximan a edades cercanas a la jubilacion.

A pesar del decrecimiento en el nimero de participes, se produce un
crecimiento sostenido del patrimonio gestionado por los planes de
pensiones desde 2012 con crecimientos anuales del +5,12% en los
altimos 5 afios. Este proceso es mas pronunciado en los planes de
pensiones individuales (+6,95% anual) que en los planes de empresa
(+1,91% anual).
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llustracion 109 Evolucion patrimonio planes de pensiones en Espafia (2010-2017)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Inverco®'®.

En el Sistema Individual este crecimiento se produce principalmente por la
rentabilidad obtenida en los planes, pero las aportaciones netas siguen
contribuyendo positivamente (aunque siguen lejos de los montos previos a la
crisis de 2008).

llustracion 110 Descomposicion de la variacion de patrimonio del Sistema Individual
(millones de euros)

mm Aportaciones netas mm Rentabiidod — Patrimonio [gje doho)

£.000
| 5174

5.000

-46.809
-7.000 15,000

I N O

Fuente: Inverco. IIC y los fondos de pensiones. 2017,

En cambio en el Sistema de Empleo las aportaciones netas son minimas
desde la crisis e incluso negativas desde 2012. Por tanto todo el crecimiento
se debe Unicamente a las rentabilidades positivas de los fondos.

llustracién 111 Descomposicion de la variacion de patrimonio del sistema de empleo
(millones euros)
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Fuente: Inverco. IIC y los fondos de pensiones. 2017%%°.
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e La baja rentabilidad de los productos garantizados y de renta fija
(constituian el 58% en 2008 vs 34,6% en 2017) ha provocado una
migracion de patrimonio hacia productos que incorporan
componentes de renta variable. Es especialmente destacable el
crecimiento de los planes de renta variable mixta (8,0% en 2008 vs
22,2% en 2017).

llustracién 112 Evolucidn histérica del patrimonio de fondos de pensiones personales
(2008-2017)
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Fuente: ICEA. Planes y Fondos de Pensiones. 2017°%.

e El andlisis del ranking de las 10 principales entidades en distribucion de
planes de pensiones en Espafa denotan los siguientes puntos clave:

0 Las posiciones se han mantenido practicamente inalteradas en los
altimos 5 afios, destacando los elevados crecimientos de
Caixabank (+10% anual) y de Renta 4 (+15% anual).

o Claro dominio de las entidades de crédito (7 de las 10
primeras). Las dos aseguradoras mediadas que entran en el
ranking (Mapfre y Allianz) disponen de carteras procedentes de
anteriores acuerdos de bancaseguros.

o Practicamente todas las entidades presentan cuotas de
mercado superiores en pensiones que en IIC (fondos de
inversion, SICAV, etc.). Las excepciones son Santander y Banc
Sabadell.

Tabla 3 Ranking de entidades con planes de pensiones 1T 2018, crecimiento 2017-2012 y
comparativa cuota lIC

Patrimonio 2018 Patrimonio 2013 e miETE CllleiE) Cuota IIC

anualizado pensiones
(2017-2012) 1T 2018

(miles euros) (miles euros) 1T 2018

CAIXABANK 25.974.993 16.111.687 10% 23,60% 10,17%
BBVA 22.209.841 18.869.987 3% 20,18% 8,90%
SANTANDER 9.721.921 9.363.616 1% 8,83% 9,23%
BANKIA 6.983.933 6.217.755 2% 6,34% 3,68%
IBERCAJA 6.297.465 5.132.225 4% 5,72% 2,64%
MAPFRE 5.303.870 5.047.227 1% 4,82% 0,56%
ALLIANZ POPULAR 4.595.006 5.181.606 2% 4,17% 2,10%
FONDITEL 3.804.390 3.629.225 1% 3,46% 0,06%

BANSABADELL 3.453.638 3.665.802 -1% 3,99%
RENTA 4 3.417.638 1.671.624 3,10% 1,04%

Fuente: Elaboracién propia con datos de Inverco®?,

86



e El andlisis de los planes méas vendidos en 2017 y el primer trimestre de
2018, aparte de reafirmar el liderazgo de Caixabank y BBVA Pensiones,
nos muestran dos tendencias:

o Preferencia de los clientes espafioles por los planes mixtos
moderados que incluyen participaciones en renta variable
inferiores al 40% (6 de los 10 planes mas vendidos).

o Buena aceptacion, promovida especialmente por Caixabank, de
los planes ciclo de vida (Caixabank Destino 2022 y Caixabank
Destino 2030), que adecuan la gestién del patrimonio al momento
de la jubilacion del cliente. Dichos planes aprovechan la
rentabilidad de la renta variable pero decrecen su riesgo segun se
aproxima la edad de jubilacion del cliente.

llustracién 113 Planes de pensiones mas vendidos en 1T 2018
RENTABILIDAD
Plan de pensione Gastora Patrimanio a 25/03/18* | captado® 1 3o Saflos | 10afos

BBVA Plan Multiactive Conservador BBVA Pensiones | 126700 26350 080 493 194

CABK Destino 2022 VidaCaixa T 17400 | 10940 | 1,80

CABK Destino 2030 VidaCaixa [ ] 61530 | 9870 | 4,29

BBVA Plan Multiactive Moderado  BEVA Pensiores [ 155,55 /880 | 236 9.83

CABK Crecimiento VidaCaixa I G0 5680 0 002 2776 4776
BANKIA Moderado Bankia Pensiones [N 111370 | 4690 | 017 ' 1085 1419
Mi Plan Santander Moderado Santander AM [ ENEEEEEEEEENN 169780 | 4670 | 073 1620

BBVA Plan Destino Jubilacién BBVA Pensianes ] 16820 | 3980

CABK Tendencias VidaCaixa = 54720 | 3604 | 022 5826
Naranja Renta fija Corto plazo Renta 4 [ | 91580 | 3504 | 070 @ 937 2167

Fuente: Expansion con datos de VDOS*,

3.3 Analisis Competidores Bancarios

Las claves del analisis realizado del mercado competitivo de las entidades
bancarias en Espafia en los ultimos afios son:

e Los resultados de las entidades bancarias siguen mejorando de
forma continua desde 2012, hasta conseguir situarse en 2017 por
encima de la media europea tanto en términos de Return on Assets
(0,60% bancos AEB vs 0,47% media UE).
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llustracién 114 Resultado consolidado de entidades de la AEB

Res 2| ejercicio c jado Resultado del ejercicio co 0 % FPI
ado del ticio a perimetro constante e a perimetro constante s
15,264
18271 1.0% 15%
0.8% 179
’ [ses
{0.55%] .
10,786 D.4% 6%
I 0.2% apgw] &1 30,

A

Fuente: AEB. Presentacion resultados 20177,

Las principales causas de este crecimiento son la fortaleza de las
comisiones (+6,2% en 2017 vs 2016) y el decremento continuado de
las provisiones y deterioros. Los principales efectos negativos han sido
las reducciones en el margen financiero (-4,4% en 2017 vs 2016) y de los
resultados de operaciones financieras y resto de ingresos (-10,0% en
2017 vs 2016).

llustracién 115 Evolucion resultado de explotacion de las entidades bancarias espafiolas
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la AEB*.

Los gastos de explotacibn se mantienen controlados pero han
empeorado ligeramente hasta el 57,1% en 2017, en parte ocasionados
por los costes de integracion del Banco Popular en Banco Santander.
Mas positivos son los resultados del ratio de mora que se ha reducido
practicamente a la mitad desde 2013 y un 1,34% en el ultimo afio
(especialmente por la caida registrada en el volumen de mora del crédito
constructor e inmobiliario tras las ventas de carteras realizadas a finales
de 2017 y durante los primeros meses de 2018).
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llustracion 116 Ratios de eficienciay mora (Espafia vs promedio bancos europeos)
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Fuente: BBVA Research con datos AEB y Banco de Espafia®®®.

En definitiva, desde el final de la crisis de 2008, las entidades bancarias han
conseguido sobreponerse a sus principales retos mediante esfuerzos para
sanear el balance de las entidades y mejorar los ratios de solvencia y
capitalizacion. El crecimiento econdémico y la subida de tipos de interés a
partir de 2019 deberian fomentar un crecimiento de las rentabilidades si lo

permite la presion regulatoria y los nuevos competidores.
llustracion 117 Ratios de solvencia de los grupos bancarios AEB
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Fuente: AEB. Presentacion resultados 2017%%’.

e EIl proceso de concentracién en el sector bancario espafiol entre
2008 y 2017 ha conllevado la desaparicion de 70 entidades (entre
bancos, antiguas cajas y cooperativas), asi como un incremento de la
cuota de los cinco primeros bancos que han pasado de gestionar el
42% de los activos en 2008 al 63% en 2017 conforme estadisticas del
BCE.

llustracién 118 Comparativa europea de concentracion bancaria (CR5) 2008 vs 2016
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Fuente: Cinco Dias con datos del BCE y Banco de Espafia®®.
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Dichos datos no incorporaban las operaciones de Popular y Santander ni de
Bankia y BMN. Un estudio confidencial de la consultora Alvarez & Marsal indica
gue los cinco primeros bancos acumulan actualmente mas del 80% de los
créditos y depdsitos en Espafia.

Tabla 4 Cuotas de mercado de los cinco primeros bancos de Espafia

Alvarez & Marsal Inmark Inverco

~ . ~ . Cuota clientes Cuota ;Iientes - . Cuota pensiones  Cuota lIC 1T
Grupo Cuota depdsitos  Cuota crédito - entidad Cuota crédito e
banco principal i _ 1T 2018
(duplicados)

SANTAMDER
CAIXABANK
BEVA

BANKIA
BANSABADELL
TOTAL TOP 5

Fuente: Elaboracion propia con datos de Alvarez&Marsal®®’, Inmark®° e Inverco®.

Estos niveles de concentracion también son muy elevados si analizamos la
penetracion en los clientes empresariales de las diferentes entidades. Por
poner a los dos lideres como ejemplo: el 60,9% de las empresas trabajan con
el Banco Santander y el 48% con Caixabank.

llustracion 119 Penetracién de los bancos espafioles en empresas de <100 millones de
facturacion
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Fuente: APD Inmark. Comportamiento Financiero — Empresas de entre 1y 100 M€**,

e La concentracion de entidades ha tenido como efecto la reduccién
continuada del nimero de empleados y oficinas bancarias en el
sistema (-31% y -40% respectivamente a cierre de 2017 desde el
maximo de 2008) en busqueda de rentabilizar las sinergias de estas
fusiones y mejorar los ratios de eficiencia para incrementar margenes.

llustracién 120 Evolucion del numero de empleados y oficinas bancarias en Espafa
(2012-2017)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de BBVA Research™®.

A pesar de esta reduccion, el modelo de oficinas bancarias en Espafa
contindia destacando por una gran capilaridad de oficinas pequefias:
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o0 Espafia es el pais de la UE con un mayor namero de oficinas por
cada 10.000 habitantes (seis frente a cuatro de media en la UE).

llustracion 121 Sucursales bancarias por 10.000 habitantes

Fuente: El Mundo con datos de CBRE Research®*.

o El 41,7% de los clientes bancarios indican que la proximidad al
domicilio o al lugar de trabajo sigue siendo la principal razén para
elegir a un banco®®.

o El ratio de empleados bancarios por 10.000 habitantes es de los
menores de Europa, al situarse en 40, frente a 69 de media en la
zona euro.

Aparte de lo anterior, los habitos de los usuarios han cambiado. Se
considera que cada vez realizan mas las gestiones diarias desde casa,
pero siguen necesitando los cajeros y para operaciones complejas
acuden a las oficinas. Por ello, las entidades estan transformando su
modelo de sucursales para reducir el nUmero de oficinas pero con mas
empleados en cada una, mas especializadas en el asesoramiento al
cliente y, con mayor predominio de la tecnologia. Las oficinas estan
cambiando su rol y se estan transformando en locales estandarte para
transmitir la imagen de marca, de un modo similar a las tiendas flagship
del sector retail (e]. Zara, Apple).

Cada entidad esta entendiendo este proceso de un modo diferente®*:

o BBVA apuesta por la digitalizacion: es una de las entidades
mas activas en el cierre de oficinas y en la inversion digital.
Proporciona servicio de forma ininterrumpida a través de los
canales digitales de BBVA Contigo, en los que ya trabajan 1.400
gestores.

o Store de Caixabank: Caixabank mantiene la mayor red de
oficinas en Espafia y apuesta por este nuevo concepto de oficinas
con amplios espacios, que fomentan la cercania con el empleado,
disponen de zonas separadas de atencion al cliente (zonas
interactivas, zonas de escaparatismo, etc.) y con horarios
extendidos de mafiana y tarde. Se lanzaron en 2013 y Caixabank
planea disponer de 290 oficinas a final de afo.

o “Oficinas agiles” de Bankia y Sucursales “Servicio rapido” de
Banc Sabadell: son oficinas situadas en zonas con alta densidad
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de clientes y que buscan concentrar los tramites habituales para
permitir que otras oficinas se centren en el asesoramiento. Bankia
ya dispone de 130 sucursales de este tipo y Banc Sabadell
planea desplegar 50 hasta 2020.

o Smart Red de Banco Santander: oficinas de mayor tamafio que

proporcionardn una atencion especializada para determinados
tramites, abriran por la tarde con cita previa y dispondran de
espacios de coworking. La expectativa es crear 500 oficinas de
este tipo.

La digitalizacion de los canales bancarios es una de las prioridades de
todas las entidades puesto que los clientes que los utilizan son los mas
rentables.

o El 44,4% de los clientes espafoles usan el canal online al

menos 1 vez al mes, aunque hay claras diferencias entre
entidades.

0 Los usuarios también realizan operaciones por el canal digital,

siendo las mas habituales: transferencias (8 de cada 10 clientes
que hacen operaciones) y pagos por servicios e impuestos (un
49,9%).

0 Las entidades en las que los clientes realizan mas operaciones

digitales son: ING (80,9%), Banco Sabadell (36%) y BBVA
(35,4%).

llustracién 122 Penetracion digital de la banca en Espafa

Porcentaje de clientes Porcentaje de los
de cada entidad que clientes digitales que
usan el canal ‘online’ trabajan en cada entidad

ING & 95% 6.5%
BBVA 50,1% 20,3%
49,8% 9,1%
FX Caixallank 47,8% 33.6%
o Sanander 47,2% 14,6%
MEDIA B 4 4%

36,3% 10.5%
Cajas Rurales* 35,6%

iborCaja & 30,4% 2.7%

* Engloba a 59 Cajas Rurales

Fuente: El Pais con datos de Inmark®’.

Las dificultades para obtener margen de intereses ante los bajos tipos
existentes desde la crisis de 2008, han provocado que las entidades se
hayan volcado en los productos que generan comisiones. El margen
bruto de las entidades crecid entre 2015 y 2017 un 6% mientras que el
margen por comisiones lo hizo en un 13%, a pesar de que el crecimiento
del margen de intereses en entidades como Banco Santander y BBVA
se ve sesgado por su eleva internacionalizaciéon®®. Y dentro de estos
productos, los seguros y fondos de pensiones aportan una parte
importante de dicho margen. Entidades como Caixabank indican que el
30% de sus beneficios provienen de los seguros.

92



llustracion 123 Margen de intereses y comisiones 1° trimestre 2018

Datos, en millones de euros.

W Margende intereses Variacion I Comisiones netas Variacion
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Bankinter |l 1089 | 8,70%

Fuente: Expansion con datos de Bloomberg®®.

e Por lo que respecta a los principales retos futuros del sector bancario,
una encuesta de PWC?*° muestra que en Europa las inversiones se
estan concentrando en:

0 Mejora del servicio a clientes (56% de las empresas)

0 Requisitos legales y de cumplimiento normativo (36% de las
empresas)

o Implementar nuevas tecnologias (27% de las empresas)
3.3.1 Analisis Caixabank

Los aspectos y magnitudes mas relevantes que destacd Caixabank en la
presentacion de resultados de 2017 fueron los siguientes®**:

e El resultado atribuido alcanzé los 1.684 millones (+60,9% vs 2016)
por el incremento del +44,1% de los beneficios de Caixabank y la
incorporacion de BPI. Este incremento del resultado también permitid
incrementar el ROTE ordinario hasta el 11,2% desde el 10,8% de 2016 y
el ratio de eficiencia se situo en el 54,3%.

llustracién 124 Contribucién al resultado 2017 por negocios (millones €)

+173

-413
+174s +176  +1.684

Negocio bancario  Negocio de Negocio CaixaBank BRI Grupo
ysegt Participaci iliario

MNon-Core

Fuente: Caixabank. Informe resultados 2017 para inversores.

e Segun datos de Caixabank, a finales de 2017 se mantiene como el lider
del mercado minorista: 13,8 millones de clientes en Espafia con una
cuota de penetracion en particulares del 30,0% siendo para el 26,7%
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de clientes la entidad principal. Adicionalmente destacan sus elevadas
cuotas en néminas domiciliadas (26,3%), seguros de ahorro (26,4%) y
planes de pensiones (23,5%).

llustracién 125 Cuotas de mercado de Caixabank en los principales productos y
servicios

- Nominas Fondos de Seguros de Planes de Facturacion Crédito al
Créditos Depositos

domiciliadas inversion ahorro pensiones tarjetas consumo
15,8% 14,2% 26,3% 16,7% 26,4% 23,5% 23,4% 16,8%

Fuente: Caixabank. Informe resultados 2017 para inversores.

¢ Incide en sus resultados en su apuesta por la innovacion, destacando
los siguientes puntos:

o Primera entidad a nivel nacional e internacional en banca
online y banca moévil con 5,7 y 4,3 millones de clientes,
respectivamente.

o Premios recibidos por su transformacion digital (otorgados por
Celent y Global Finance), asi como a la innovacién (otorgados por
Euromoney y The Banker).

e Por lo que respecta a la actividad aseguradora, destacan los elevados
niveles de crecimiento:

o Crecimiento de las comisiones por comercializacion de
seguros del +21,5% hasta los 218 millones de euros.

o Crecimiento de las comisiones por gestiéon de planes de
pensiones del +9,2% hasta los 206 millones de euros.

o Crecimiento de los ingresos derivados de la actividad de seguros
de vida riesgo hasta los 472 millones de euros (+51,9 %), tras la
intensa actividad comercial y la finalizaciébn de un importante
contrato de reaseguro a finales del mes de octubre de 2016
Ajustado este efecto en 2017, el crecimiento anual de los
ingresos en los seguros de vida riesgo hubiera sido del
+20,6%.

e El resto de ratios de gestion muestran mejoras tanto en solvencia como
en gestion del riesgo:

o Niveles de solvencia del 11,7% CET1 fully loaded y del 15,7% de
capital total fully loaded.

0 La ratio de morosidad del Grupo CaixaBank disminuye hasta el
6,0% (6,9% a 31 de diciembre 2016) y la ratio de cobertura de la
cartera dudosa se incrementa hasta el 50% (47% a 31 de
diciembre 2016).

Respecto a la estrategia de la entidad, sigue en vigor el Plan Estratégico 2015-
2018%* que pone el acento en ser lideres en confianza y en rentabilidad a
través de una banca universal y basada en valores arraigados de calidad.
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al

CaixaBank

Con una perspectiva global
Plan Estratégico Nuestra
2015-2018 visién
Lideres en Reconocido por su:
confianza y + Responsabilidad social
rentabilidad « Calidad de servicio

llustracién 126 Vision Caixabank 2015-2018

Grupo financiero lider en Espafa

! - Robustez financiera
‘ » Capacidad innovadora
i

Fuente: Caixabank. Plan Estratégico 2015-2018.

La ejecucion de esta vision la basa en los siguientes pilares estratégicos:

1. El cliente en
o0 Servic

el centro de atencion:
io de alta capilaridad (100% cobertura municipios y 92% de

la poblacion) y con la mejor banca online y movil.

o Transparencia a través de las explicaciones y productos
adaptados al cliente.

o0 Aseso

ramiento a través de un modelo especializado con

gestores certificados.

2. Lograrunar

entabilidad recurrente a través de:

o Plataforma Omnicanal Unica: la red de oficinas (+5.000) y
cajeros (+9.500) mas extensa de Espafia en combinacién con el
liderazgo en banca online y movil. La transaccionalidad se
absorbe en los cajeros y banca online, liberando tiempo de los
gestores para concentrarlo en fortalecer la relacion con el cliente,
asesorarlo y realizar labores comerciales.

o0 “Supe

rmercado financiero” lider: fomentando el crecimiento en

seguros, planes de pensiones, gestion de activos y tarjetas.

o Estrategia comercial efectiva basada en 5 palancas de
crecimiento:

Crecer en las zonas con menor penetracion mediante
planes comerciales especificos por oficina.

Incremento de la vinculacion de clientes mediante
propuestas de valor mas personalizadas y digitales.

Fomentar el Ahorro a Largo Plazo mediante el
asesoramiento y una amplia oferta de productos rentables.

Incrementar la cuota de crédito al consumo.
Fortalecer los servicios a empresas.

95



3. Gestionar activamente el capital mediante la reduccion de la
exposicion al inmobiliario problematico y reduccion del consumo de
capital de las participadas.

4. Liderar la digitalizacién de la banca con dos prioridades:
0 Mejorar la experiencia de cliente.

o Impulsar la personalizacion mediante el conocimiento de los
clientes (referencia al Big Data).

5. Contar con el equipo humano mas preparado invirtiendo en formacion
y desarrollando capacidades de asesoramiento de alta calidad.

3.3.2 Andlisis Banco Santander

Los aspectos y magnitudes mas relevantes que destacé Banco Santander
respecto al mercado espafiol en la presentacion de resultados de 2017 fueron
los siguientes®*:

e Tras la adquisicion de Banco Popular en junio 2017, Santander se ha
convertido en el banco lider en Espafia en gestion de activos.

e El beneficio atribuido alcanzé los 1.180 millones (+46% vs 2016) por
la evolucion positiva en ingresos por comisiones (+16% vs 2016
concentrada en medios de pago), la contencidn de costes y las menores
necesidades de dotaciones. Este incremento del resultado también
permitié incrementar el ROTE ordinario hasta el 10,11% (vs 8,88% 2016)
y el ratio de eficiencia se situ6 en el 57%.

e A finales de 2017 alcanzoé los 12,7 millones de clientes en Espafia. Con
un claro enfoque en el aumento de la vinculacién y mejora la
experiencia de los clientes. En este aspecto destaca la estrategia 1|2|3
que permitid elevar un 54% el nimero de clientes vinculados hasta los
1,9 millones.

llustracion 127 Banco Santander Espafia. Datos destacados 2017.

B CLIENTES VINCULADOS M CLIENTES DIGITALES W ACTIVIDAD W BENEFICIO ATRIBUIDO
Miles Miles % var. 2017 / 2016 Millones de euros

3.158
+11,7 1.180

2.736
+15%
1335
I +42% -
1.6

Fuente: Banco Santander. Informe Anual 2017.

¢ Se ha avanzado en la transformacion digital mediante el lanzamiento de
Digilosofia, asi como nuevas webs y apps de particulares y empresas.
Este esfuerzo ha permitido alcanzar los 3,2 millones de clientes
digitales, creciendo un 15% respecto al afio anterior y un 40% en
clientes maoviles. Posibilidad de contratar todos los productos a través de
canales remotos y un 25% de ventas digitales respecto al total.
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En los resultados del banco no se realiza ninguna mencion especial a
productos aseguradores ni pensiones. Se destaca el fuerte impulso
en crédito hipotecario (+33% en el afio) y en la cartera comercial
(+12%).

El nivel de solvencia del Grupo Santander ha mejorado en +29 ppbb
hasta situarse en el 10,84% CET1 fully loaded.

El ratio de morosidad de Banco Santander en Espafa disminuye hasta el
4,72% en 2017 desde el 5,41% en 2016 pero la ratio de cobertura de la
cartera dudosa se reduce hasta el 46% en 2017 desde el 48% en 2016.

Respecto a la estrategia de la entidad, en la actualizacién a inversores de los

objetivos 2020 realizada en 201

7°* se mantuvo el objetivo de ser “el mejor

banco minorista y comercial consiguiendo la lealtad de nuestros equipos,
clientes, comunidades y accionistas”. Para ello los pilares de actuacion son:

Mejorar la vinculacion y el perfil de los clientes particulares de la
entidad mediante la estrategia 1|2|3, obteniendo ratios de satisfaccion
superiores al 90%. Los objetivos son incrementar x1,4 los ingresos por
cliente y x2 los productos contratados con especial foco en el
crecimiento en crédito hipotecario y al consumo en particulares.

Aumentar también la vinculacion en PYMES y empresas para generar
crecimientos anuales del +6% en activos y +9% en pasivo. El foco del
crecimiento en créditos y comercio internacional en empresas.

Completar la integracion de Banco Popular en base a las siguientes
cuatro prioridades:

o Crear valor al accionista mejorando el ROTE hasta el 13% en
2020 y la materializacién de sinergias que reduzcan el ratio de
eficiencia al 50% en 2020.

o Aprovechar el buen posicionamiento de Banco Popular en
empresas y su fuerte vinculaciéon personal con los clientes

o Explotar oportunidades de crecimiento al comercializar productos
de Banco Santander entre los clientes de Banco Popular (tarjetas,
renting, factoring, seguros de vida, etc.)

o Rentabilizar la digitalizacién de los clientes del Banco Popular que
actualmente solo realizan un 5% de las compras por canales
remotos

Establecimiento de una estrategia omnicanal que permita
proporcionar al cliente una experiencia homogénea (movil, web,
oficinas, cajeros, contact center y Santander Personal).

Ser el mejor banco para los empleados interiorizando el concepto
Sencillo | Personal | Justo y de las comunidades al contribuir “al
progreso de las personas y de las empresas”.

Nuevamente hay que mencionar que en la estrategia de Banco Santander, no
se realizan referencias relevantes al negocio de seguros ni pensiones.
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3.3.3 Andlisis BBVA

Los aspectos y magnitudes mas relevantes que destacé BBVA respecto al
mercado espafiol en la presentacion de resultados de 2017 fueron los

siguientes

245

El beneficio atribuido alcanzé los 1.381 millones (+52,7% vs 2016)
principalmente por la reduccion de costes (-5,6% vs 2016), la reduccion
del deterioro de activos financieros (-25,7% vs 2016) y la reduccién de
dotaciones (-54,3% vs 2016). Dicha reduccion de costes permitio reducir
el ratio de eficiencia que se situo en el 54,7% (vs 55,8% en 2016). En el
aspecto de negocio, destacdé Unicamente la evolucidn positiva en
ingresos por comisiones (+5,7% vs 2016), concentrandose en negocios
mayoristas y fondos de inversion.

llustracién 128 BBVA. Resultados 2017 en Espafia

Margen neto Resultado atribuido

1= Trim

de euros) (Millones d

2.837 2.802 1.381

3= Trim. 4'Trim = Trim. 2'Trim = Trim. 4 Trim 2'Trim. 3= Trim 4 Trim 1= Trim. 2 Trim 3=Trim A" Trim

320

Fuente: BBVA en 2017.

BBVA destaca por su compromiso con la digitalizacion, alcanzando en
2018 un 52% de clientes digitales en Espafa y Forrester Research ha
considerado su app como la mejor del mundo y su web como la mejor de
Europa. En tres aflos se ha pasado de poder comprar digitalmente el
16% de los productos a la practica totalidad en la actualidad y las
ventas digitales en 2017 han alcanzado el 28,6% (vs 17,1% en 2016).

El segundo aspecto destacado de la transformacion de BBVA en 2017
es la satisfaccién de clientes, situdndose en primera posicion en el
ranking Net Promoter Score en 8 paises (entre ellos Espafia) y
mejorando su puntuacion en +6,4 pp para clientes digitales y +5,8 pp en
clientes no digitales.

En los resultados del banco se menciona el crecimiento en resultados
del +9,6% anual de seguros generado por la buena contratacion y baja
siniestralidad. Sin embargo, entre los crecimientos en ventas mas
destacados sobresale el fuerte impulso en la financiacion a empresas
(+6,4% en el afo), crédito al consumo (+46,0% en el afo) y fondos de
inversion (+16,4% en el afo).

El nivel de solvencia del Grupo BBVA ha mejorado en +18 ppbb hasta
situarse en el 11,1% CET1 fully loaded.
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e El ratio de morosidad del Grupo BBVA disminuye hasta el 4,4% en 2017
desde el 4,9% en 2016 y la tasa de cobertura de la cartera dudosa se
reduce al 65% en 2017 desde el 70% en 2016.

Por lo que respecta a la estrategia de la entidad, la aspiracion de BBVA es
afianzar la relacién con los clientes, a través de propuestas de valor
faciles y convenientes asi como de un asesoramiento financiero
relevante.

llustracion 129 BBVA. Aspiracion estratégica

Ayudar a nuestros clientes a
fomar las mejores decisiones
financieras proporcionando
asesoramiento relevante

A traves de una experiencia
facil y conveniente:
auténomamente (DIY) a
traves de canales digitales
o mediante

la interaccion humana Afianzar

la relacidn
con el cliente

Froporcionar las mejores soluciones que
generen confianza a nuestros clientes,
de forma gue sean claras, transparentes e integras

Fuente: BBVA en 2017.
Para conseguirlo, BBVA ha definido seis prioridades estratégicas:

1. La mejor experiencia cliente que se distinga por su sencillez,
transparencia y rapidez. Adicionalmente se prioriza incrementar la
autonomia del cliente (Do It Yourself) y ofrecerle un asesoramiento
personalizado. El objetivo es ser lider en satisfaccion de la clientela en
todas las geografias en las que opera. Para ello BBVA continua
realizando importantes inversiones en sus aplicaciones digitales, modelo
de relacion con el cliente (pase rapido en oficinas) y nuevos productos
(Bconomy, BBVA Cashup, BBVA Valora).

2. Impulsar las ventas digitales puesto que BBVA considera que el
modelo de relacion con los clientes debe evolucionar para adaptarse a
su perfil multicanal.

3. Desarrollo de nuevos modelos de negocio a través de cinco
palancas:

a. Explorar nuevas oportunidades de negocio conectando startups
con los proyectos internos de BBVA.

b. Construir a través de un modelo de incubacion interno en el que
se combina el talento interno con la colaboracion de
emprendedores de “residencia”. Un ejemplo de estos modelos es
la nueva oferta digital Muno para autdbnomos y centrada en el
concepto de comunidad.

c. Asociarse a través de alianzas estratégicas con compafias
como Walmart, Amazon y Alipay.
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d. Adquirir e invertir en compafias startup. Se evaluaron 130
oportunidades en 2017.

e. Inversiones de capital-riesgo a través de Propel Venture
Partners con un perfil minoritario de hasta el 20%. De este modo
se ha invertido en 24 startups entre ellas en dos de seguros:
Hixme e Hippo.

4. Optimizacion de la asignacion de capital centrandose en mejorar la

rentabilidad y sostenibilidad del negocio, asi como en simplificarlo y
focalizarlo en las actividades mas relevantes.

Liderazgo en eficiencia para combatir el entorno de menor rentabilidad
a través de una organizacion agil, sencilla y automatizada sin perder la
mejor experiencia cliente.

El mejor equipo de personas atrayendo el mejor talento e inspirandolo
para la consecucién del propdsito (purpose-driven company).

Finalmente BBVA realiz6 un analisis con sus empleados de los valores que
permitirian alcanzar su propdsito, destacando que El cliente es lo primero.

llustracién 130 Valores BBVA

El cliente es lo primero Pensamos en grande Somos un solo equipo
& Somos empaticos ™ Somos ambiciosos ¥ Estoy comprometido
? Somos integros ® Rompemos moldes £ Confio en el otro
@ Solucionamos sus ® Sorprendemos B SoyBBVA

necesidades al cliente

Fuente: BBVA en 2017.

3.3.4 Andlisis Bankia

Los aspectos y magnitudes mas relevantes que destacé Bankia respecto al
mercado espafiol en la presentacion de resultados de 2017 fueron los

246.

siguientes“™:

Finalizacion del Plan de Reestructuracion, privatizacion por parte del
FROB del 7% y conclusion de la fusion con BMN. Tras la fusion Bankia
se sitla en la cuarta posicién del sector financiero espafol en
préstamos, depdsitos, fondos de inversion y planes de pensiones.

El beneficio atribuido se mantuvo en niveles similares alcanzando
los 816 millones (+1,4% vs 2016) puesto que la reduccidon en costes y
provisiones (+109 millones €) compenso la reduccion en margen bruto (-
98 millones €). En el margen bruto destaco la reduccion del margen de
intereses (-9,6% vs 2016) que no se vio compensada por el incremento
en ingresos por comisiones (+3,2% vs 2016). Este beneficio comporto el
mantenimiento del ROTE (6,8% en 2017 vs 6,9% en 2016) y el
empeoramiento del ratio de eficiencia que se situ6 en el 51,2% (vs
48,9% en 2016).
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llustracion 131 Bankia. Beneficio atribuido 2017 (millones €)

+1,4%
804 816 505

(98) +109 (312)

Impacto margen Costes y

bruto provisiones credito Costes

integracidn

3.3.5

2016 2017 2017
reportado con BMN

Fuente: Bankia. Presentacion resultados 2017.

En 2017 Bankia registro 158.000 altas netas de clientes y 107.000 altas
de domiciliaciones de ingresos. Los niveles de satisfaccion de cliente
alcanzaron el 90% (vs 87,3% en 2016) y el Net Promoter Score
ascendié al 40,1% para clientes en oficinas (vs 28,6% en 2016).

Los usuarios del servicio de gestion personalizada telematica
“Conecta con tu Experto” han alcanzado los 584.000 en 2017 (+94,8%
vs 2016) con niveles Net Promoter Score superiores en +20,8 pp a
los clientes de oficina que alcanzan el 60,9%. Del mismo modo, los
clientes multicanal han aumentado hasta el 40,5% (vs 37,6% en 2016) y
las ventas digitales han alcanzado el 13,4% del total (vs 10,4% en 2016).

En los resultados del banco no se realiza ninguna mencion especial a
productos aseguradores, pero se destaca un incremento del +16,3%
de cuota en planes de pensiones desde 2013 (6,34% en 2017 vs 5,45%
en 2013). Sin embargo este incremento es significativamente inferior al
de otros productos: +32,7% en crédito consumo, +27,7% en tarjetas de
credito y +22,4% en fondos de inversion.

El nivel de solvencia de Bankia excluyendo la fusion con BMN ha
mejorado en +635 ppbb desde 2013 hasta situarse en el 14,83% CET1
fully loaded en 2017.

El ratio de morosidad de Bankia excluyendo BMN disminuy6 hasta el
8,5% en 2017 desde el 9,8% en 2016 pero la ratio de cobertura de la
cartera dudosa se reduce hasta el 53,6% en 2017 desde el 55,1% en
2016.

Andlisis Banc Sabadell

Los aspectos y magnitudes mas relevantes que destacé Banc Sabadell en la

247,

presentacion de resultados de 2017 fueron los siguientes™":

El aflo 2017 se considerd un afio de transicion tras la finalizacién del
Plan Triple 2014-2016, con el objetivo de finalizar la integracion
tecnolégica de TSB, reducir los activos problematicos y acelerar la
transformacion comercial (gestion remota/telematica y oferta digital).

El beneficio atribuido del Grupo alcanzé los 801,5 millones (+12,8%
vs 2016 y +33,9% excluyendo TSB?*). Este resultado implica un ROTE
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ordinario del 7,27%2*° bastante reducido en relacién al objetivo del 13%
para 2020. Los principales aspectos a resaltar son:

o Evolucién positiva del margen de intereses (+4,9% vs 2016) y de
los ingresos por comisiones (+7,4% vs 2016) especialmente las
generadas por gestion de activos.

o Importante incremento en dotaciones de 769 millones de euros se
vio compensado por los resultados extraordinarios de
operaciones corporativas (venta de Sabadell United Bank, venta
de HI Partners y reaseguro de la cartera de BS Vida).

0 Incremento del +2,2% respecto a 2016 de los costes ocasionado
casi exclusivamente por costes no recurrentes asociados a la
plataforma tecnoldgica de TSB, situando el ratio de eficiencia en
el 50%.

e A finales de 2017 el grupo Banc Sabadell alcanzo los 12,1 millones de
clientes con un incremento del +1,7% respecto a 2016. Destaca su
primera posicién en Net Promoter Score en grandes empresas y
PYMES.

e Los clientes digitales alcanzaron en 2017 los 4,4 millones (+10% vs
2016) y los clientes modviles los 3,3 millones (+17% vs 2016).
Adicionalmente el 20% de las ventas en Espafia ya son digitales (vs
19% en 2016). Adicionalmente se alcanz¢ el objetivo de tener 750.000
clientes asociados al gestor personalizado telematico de Gestién
Activa.

e En los resultados del banco la Gnica mencidén a seguros o pensiones
es el incremento de la cuota de mercado en seguros de vida (5,43%
en 2017 vs 5,1 % en 2016). Esto representa el segundo producto con
mayor incremento de cuota después de la facturacion en TPVs para
empresas.

llustracién 132 Banc Sabadell. Principales incrementos en cuotas de mercado en 2017

Cuotas de mercado por producto ® Dic. 2017

En porcentaje ® Dic. 2016

Empresas Particulares

Crédito
documentario Facturacion Cuentas vista Fondos
Créditos? exportacion Facturacion TPVs  Transaccionalidad!  detarjetas Seguros devida®  ahogares de inversion

Fuente: Banc Sabadell. Informe Anual 2017.

¢ El nivel de solvencia del Banc Sabell ha alcanzado el 12,8% CET1 fully
loaded (vs 12,0% en 2016) ocupando la primera posicion entre sus
iguales (habria que comparar con Bankia tras su fusion con BMN).

e El ratio de morosidad de Banc Sabadell en Espafia disminuye hasta el
5,1% en 2017 desde el 6,1% en 2016 y el ratio de cobertura de la
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cartera dudosa se incrementa hasta el 54,7% en 2017 desde el 51,55%
en 2016.

Respecto a la estrategia de la entidad, en la actualizacién a inversores de
los objetivos Sabadell 2020%*° se mostr6 que la vision de Banc Sabadell se
basa en:

e Centrarse en el cliente a través de un modelo de relacién
omnicanal y con un toque humano que se enfoque en la
satisfaccion del cliente. Dicho modelo de relacion permite al cliente
escoger cuando y como interaccionar con el banco, combinando lo
mejor del mundo digital con el toque humano.

e Basarse en la tecnologia con una plataforma IT simple y
capacidades avanzadas de analitica de datos.

e Disponer de un capital humano excelente en constante formacion,
en una organizacion simplificada y con una cultura compartida.

llustracién 133 Banc Sabadell. Visién 2020

+ Focus on integrated customer relationship

\ + Human Touch approach with clear focus on
customer satisfaction

// Customer —
’ centred ‘ + Continuous evolution to deliver customer

needs

+ Leaner IT platform + Lean organisational structure

+ Committed team with
continuous training

\ 9Sabadell /
+ Improvement in data /
analytics and capabilities

Human
Capital
excellence

_.-’Technology
! driven '

+ Excellent culture shared

+ Pragmatic approach with arec
throughout the organisation

a clear ROI discipline

Our approach strengthens our brand recognition, reinforces
our culture and creates value for our shareholders

Fuente: Banc Sabadell 2020. Investors Day. Febrero 2018.
Los objetivos del periodo 2018-2020 a nivel del Grupo Banc Sabadell son:

1. Incrementar la rentabilidad para alcanzar un ROTE del 13% mediante
un crecimiento del resultado bancario (margen de interés + comisiones)
superior al 5% anual, mejora del ratio de eficiencia al 47% y mejora de la
gestion de activos con riesgo.

2. Cumplir la promesa de marca mediante una excelente experiencia
cliente: compromiso, inconformismo, rigor, sinceridad, empatia y
eficiencia.

3. Acelerar la transformacion del banco para proporcionar una
experiencia a los clientes que supere sus expectativas y crear
nuevas propuestas de valor y modelos de negocio, todo ello sustentado
en la gestion de los datos.

4. Mejorar la organizacion y equipo como factor diferencial, gestionando
el talento y construyendo las nuevas habilidades necesarias en el actual
entorno de negocio.
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5. Incrementar el valor de las delegaciones internacionales en TSB y
México.

llustracion 134 Banc Sabadell. Objetivos 2018-2020 del Grupo BS.

Enhancing profitability
+ Business growth ROTE

- Efficiency optimisation c.13%
(2020E)

* NPA normalisation

N
7\
2 3 & 5
] .
aas - .'.é.@ @

Brand and Transformation: Attractive Develop our
customer technological organisation and international
experience as capabilities to people with the franchises:
differentiating evolve the value necessary skills UK and Mexico
elements proposition

Fuente: Banc Sabadell 2020. Investors Day. Febrero 2018.

Por lo que respecta al crecimiento y transformacion del negocio en Espafia, se
basara en 4 programas estratégicos:

e Crecimiento del negocio existente a través de la evolucion del modelo
de adquisicion de clientes (incremento de clientes del 10%) y un modelo
de comisiones que fomente la vinculacion y la digitalizacion.

e Foco en &reas de negocio con potencial de crecimiento entre las que
destacan:

o Incremento de la penetraciéon en seguros: incremento de la
penetracion en clientes desde el 21% en 2017 al 28% en 2020 y
de las pdlizas anuales de seguros de proteccion desde 387.000
en 2017 a 653.000 en 2020.

o0 Incremento de la penetracion en Madrid desde el 7,84% en 2017
al 9,2% en 2020.

o Incremento de la cuota de mercado en préstamos al consumo
desde el 4,59% en 2017 al 6,52% en 2020, creciendo en la base
de clientes actual del banco.

o Establecer al banco como un referente en ahorro e inversion,
incrementando la cuota de mercado en fondos de inversién desde
el 6,25% en 2017 al 8,00% en 2020.

o Incremento de la cuota de mercado de financiacién a PYMES
desde el 11,4% en 2017 al 12,5% en 2020.

e Cumplir la promesa de marca a través de una experiencia de cliente
diferencial que permita mantener la primera posicion en Net Promoter
Score en grandes empresas y PYMES, asi como alcanzar la segunda
posicién en banca personal y minorista.
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e Transformar el negocio para ser mas relevantes y convenientes
para nuestros clientes. Para ello la entidad identifica tres dimensiones:

o Transformacion del negocio actual para proporcionar un modelo
omnicanal basado en una visién cliente 360 grados. Para ello
es necesario un avance en la digitalizacién (con el objetivo de que
el 60% de los clientes sean digitales en 2020 y el 36% de las
ventas se realicen digitalmente) y un modelo operativo mas
simple.

0 Desarrollo de nuevas propuestas de valor basadas en las
necesidades del cliente y excediendo los limites puramente
financieros.

o Participacion activa en el ecosistema de innovacion financiera
a traves de InnoCells.

llustracion 135 Banc Sabadell. Programas estratégicos 2020 para Espafia.

Organic growth

Current Areas with
business growth potential

“We will grow the “ .. with a greater focus
current business...” on specific areas”

Contribution to business sustainability

Brand and Business
Customer Transformation
Experience

“Attractive and
consistent brand
promise and
delivery”

“More relevant and
convenient for our
customers”

Fuente: Banc Sabadell 2020. Investors Day. Febrero 2018.

3.4 Analisis Proveedores

Considerando que el principal proveedor de las entidades de bancaseguros son
las empresas que ponen a disposicion de la red comercial bancaria las
propuestas de valor de seguros, en este apartado se analizaran las empresas
que realizan dicha funcion para las principales entidades bancarias en el
mercado espafiol®>”.

En general los acuerdos de bancaseguros pueden estructurarse sobre
diferentes modelos en funciébn de la estrategia de la entidad bancaria y
aseguradora involucrada. Los principales modelos utilizados en la actualidad en
el mercado espafiol son:

e Acuerdos de distribucion vinculados: la red de distribucion bancaria
puede distribuir seguros de diferentes compafiias aseguradoras a
cambio de comisiones y participacion en beneficios. Este modelo no
requiere acuerdos accionariales: la empresa aseguradora asume la labor
de suscripcion mientras que la entidad bancaria asume la labor de
comercializacion.
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Acuerdos de distribucion en exclusiva: es similar al anterior pero la
entidad bancaria se compromete a comercializar en exclusiva los
seguros de la aseguradora para determinados ramos. En este modelo es
habitual que la entidad aseguradora realice un pago inicial por la
exclusividad y pagos adicionales asociados a la consecucion de
objetivos del plan de negocio.

Acuerdos de coaseguro: la entidad bancaria dispone de una
aseguradora que asume una cuota de participacion del riesgo suscrito
en régimen de coaseguro con una o varias aseguradoras adicionales.
Adicionalmente la entidad bancaria mantiene el derecho al
comisionamiento por su actividad de distribucion y nuevamente es
habitual los pagos indicados en los dos modelos anteriores.

Joint Venture: consistente en la creacién de una entidad aseguradora
participada por la entidad bancaria y la aseguradora. La estructura
habitual se basa en una distribucion accionarial cercana al 50% con la
posibilidad para el asegurador de consolidar el negocio por integracion
global y mediante el pago de prima de control, asegurandose ademas la
exclusividad en la comercializacion a medio y largo plazo.

En este tipo de acuerdo, las entidades bancarias generalmente
gestionan la distribucion y colaboran con la empresa aseguradora en el
disefio de la propuesta de valor. Las entidades aseguradoras suelen ser
las responsables de los aspectos técnicos de la propuesta de valor y
gestionan el modelo operativo y de servicio al cliente. Por todo lo
anterior, el nivel de integracién en procesos y sistemas de informacion
es mas elevado.

En este modelo la entidad bancaria puede ingresar un pago inicial por
exclusividad, las comisiones y los dividendos por beneficios. La
aseguradora ingresa los dividendos por beneficios y el pago de la
prestacion de servicios.

llustracién 136 Modelo ilustrativo de estructura de joint venture

Acuerdo de accionistas

"Socio asegurador”
s0a* |

T ——

Fuente: Reordenacién del sector bancaseguros. Cuadernos de informacién econémica.
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e Grupos de servicios financieros: se constituye una filial aseguradora
que pertenece al 100% a la entidad bancaria y por tanto la entidad
aseguradora esta integrada totalmente en la estructura organizativa de
la entidad de crédito.

A continuacion analizaremos brevemente las ventajas e inconvenientes que
ofrece cada tipo de modelo a la entidad bancaria, puesto que ésta es la que
posee una situacion dominante de negociacion al disponer de la relacién con el
cliente y de la red de distribucion:

Modelo

Acuerdos
distribucion
vinculados

Ventajas

e Requiere bajo nivel de

inversion y desarrollo por parte
de la entidad bancaria.

Permite proporcionar al cliente

productos de diferentes
aseguradoras (ej.
comparadores).

Los ingresos dependen

exclusivamente de las ventas
puesto que no se asume riesgo
de suscripcién.

No presentan requisitos de
capital para la  entidad
bancaria.

e El grado de

Inconvenientes

integracion
estratégica es muy reducido, lo
que repercute en una menor
adaptacién de las propuestas
de valor a la red y clientes.

La entidad bancaria dispone de
un control muy reducido sobre
el servicio recibido por sus
clientes.

En ramos rentables se pierde la
oportunidad de incrementar
ingresos de margen de
suscripcion.

Acuerdos
distribucion
exclusiva

Requiere  bajo  nivel de
inversion y desarrollo por parte
de la entidad bancaria.

Permite proporcionar al cliente
productos de calidad
proporcionados por socios con
mayores capacidades que las
internas de la entidad bancaria.

Los ingresos dependen
exclusivamente de las ventas
puesto que no se asume riesgo
de suscripcion.

La entidad bancaria recibe
importantes pagos al inicio del
acuerdo por la exclusividad.

No presentan requisitos de
capital para la entidad
bancaria.

El grado de integracion
estratégica es reducido, lo que
repercute  en una menor
adaptacién de las propuestas
de valor a la red y clientes.

La entidad bancaria dispone de
un control reducido sobre el
servicio recibido por sus
clientes.

En ramos rentables se pierde la
oportunidad de incrementar
ingresos de margen de
suscripcion.
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Acuerdos
coaseguro

Permite proporcionar al cliente
productos de calidad
proporcionados por socios con
mayores capacidades que las
internas de la entidad bancaria.

Se incrementan los ingresos en
ramos rentables al asumir parte
del riesgo de suscripcion.

La entidad bancaria dispone de
un control medio-alto sobre el

servicio recibido por sus
clientes.

El grado de integracion
estratégica es medio,
permitiendo adaptar las

propuestas de valor a la red y
clientes.

La entidad bancaria recibe
importantes pagos al inicio del
acuerdo por la exclusividad.

e La aseguradora de la entidad

bancaria asume parte del riesgo
de suscripcion.

Requiere nivel de inversion
medio para el control vy
administracion del acuerdo.

Presentan requisitos de capital
en base a la cuota de
coaseguro retenido.

Joint venture

Permite proporcionar al cliente
productos de calidad
proporcionados por socios con
mayores capacidades que las
internas de la entidad bancaria.

Se incrementan los ingresos en
ramos rentables al asumir parte
del riesgo de suscripcién.

La entidad bancaria dispone de
un control alto sobre el servicio
recibido por sus clientes.

El grado de integracién
estratégica es alto, permitiendo
adaptar las propuestas de valor
alaredy clientes.

La entidad bancaria recibe
importantes pagos al inicio del
acuerdo por la exclusividad.

Los procesos de control vy
alineamiento entre accionistas
deben ser robustos y pueden
impactar la agilidad en la toma
de decisiones y respuesta al
mercado.

Requiere un nivel medio-alto de
inversién y desarrollo por parte
de la entidad bancaria para
integrarse son la aseguradora.

La entidad bancaria asume
parte del riesgo de suscripcion.

Presentan requisitos de capital
para la entidad financiera en
base a su cuota de
participacion en la joint-venture
e impacta en los ratios
financieros de la matriz (ej.
ROE y ROTE).
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Grupos
servicios
financieros
(filial
aseguradora)

e El alineamiento de la estrategia
aseguradora con la entidad
bancaria es muy  alto,
facilitando la rapidez en la toma
de decisiones y respuesta al
mercado.

e Se obtienen todos los ingresos
generados (distribucion,
suscripcion y eficiencias).

e La entidad bancaria dispone de
un control total sobre el servicio
recibido por sus clientes.

e Las propuestas de valor se
pueden adaptar completamente
alaredy clientes.

e Requiere a la entidad bancaria
desarrollar internamente todas
las capacidades necesarias
para gestionar la cadena de
valor aseguradora de forma
integral. Exigiendo altos niveles
de inversion y desarrollo.

e Requiere consolidar los
requisitos de capital
aseguradores en la entidad

bancaria e impacta en los ratios
financieros de la matriz (ej.
ROE y ROTE).

e La aseguradora de la entidad
bancaria asume totalmente el
riesgo de suscripcion.

Tal como demuestra el andlisis anterior, los motivos para escoger entre los
anteriores modelos de acuerdo son multiples y dependen de diversos factores
estratégicos. Algunos de los principales son:

e Importancia estratégica concedida por la entidad bancaria al negocio

asegurador.

e Capacidades internas para desarrollar de forma integral la propuesta de
valor aseguradora.

¢ Nivel de rentabilidad, volatilidad y complejidad operativa de cada ramo.

e Situacion financiera de la entidad bancaria en términos de capital y
rentabilidad financiera.

Esta complejidad justifica el hecho de que en la actualidad el mapa de
acuerdos de bancaseguros en Espafia presente una gran heterogeneidad entre

entidades y ramos:

Entidad Ramos de Vida ‘ Ramos de No Vida
e Vida Riesgo y Ahorro: | e Hogar, Autos, Salud, Decesos,
VidaCaixa (filial con el Accidentes, Negocios, Industria,
100%  de capital de RC y D&O: Segurcaixa Adeslas
. Caixabank). (joint venture con participacién
Caixabank . _ 50% Mutua Madrilefia, 49,92%
* Pensiones: __gestora 'y Caixabank y 0,08% accionistas
promotora VidaCaixa (filial minoritarios).
con el 100% de capital de
Caixabank).
e Vida Riesgo: Santander Hogar, Salud, Decesos e
Vida (joint venture con Incapacidad: Santander
participacion 51% Aegon y Generales (joint venture con
49% Santander Seguros). participacion 51% Aegon y 49%
Banco e Ahorro: Santander Seguros Santander Seguros).
(filial con el 99,99% de Autos: acuerdo de distribucion
Santander capital de Banco Santander). vinculado (comparador de

e Pensiones: gestora
Santander Pensiones (filial
con el 100% de capital de
Banco Santander) y

seguros Axa / Direct / Pelayo /
Plus Ultra / Reale / Zurich).

D&O: acuerdo exclusivo
distribucion con Chubb-ACE.
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promotor Banco Santander.

Salud Empresas: acuerdo
exclusivo distribucion con ASISA.

Defensa Juridica Empresas:
acuerdo exclusivo distribuciéon con
Legalitas.

BBVA

Vida Riesgo y Ahorro: BBVA
Seguros (filial con el
99,96% de capital de BBVA).

Pensiones: gestora BBVA
Pensiones (filial con el
100% de capital de BBVA) y
promotor BBVA.

Hogar, Accidentes, ILT y
Miniseguros: BBVA Seguros (filial
con el 99,96% de -capital de
BBVA).

Salud: acuerdo coaseguro 50%
BBVA Seguros y 50% Sanitas.

Autos: acuerdo coaseguro 50%
BBVA Seguros y 50% Liberty.

Bankia

Vida Riesgo y Ahorro:
Bankia Mapfre Vida (joint
venture con participacion
51% Mapfre Vida, 29,61%
Bankia Inversiones
Financieras y 19,39%
Bankia).

Pensiones: gestora Bankia
Pensiones (filial con el
100% de capital de Bankia) y
promotor Bankia.

Hogar, Autos, Salud, Decesos,
Empresas, RC, D&O: acuerdo
exclusivo distribucion con
Mapfre Espafia.

Accidentes: Bankia Mapfre Vida
(joint venture con participacion
51% Mapfre Vida, 29,61% Bankia
Inversiones Financieras y 19,39%
Bankia).

Banc
Sabadell

Vida Riesgo y Ahorro:
BanSabadell Vida (joint
venture con participacion
50% Zurich Vida y 50% Banc
Sabadell, el control lo
ostenta Zurich).

Pensiones: gestora
BanSabadell Pensiones
(joint venture con

participacion 50% Deutsche
Zurich Pensiones y 50%
Banc Sabadell, el control lo
ostenta Zurich).

Hogar, Proteccion de Pagos vy
Comercios: BanSabadell Seguros
Generales (joint venture con
participacion 50% Zurich Insurance
plc y 50% Banc Sabadell, el control
lo ostenta Zurich).

Autos, Empresas, RC y D&O:
acuerdo exclusivo distribucion
con Zurich Insurance plc.

Salud, Decesos y Subsidio
Auténomos: acuerdo exclusivo
distribucién con DKV.

RC Startup: acuerdo exclusivo
distribucion con AXA.

3.5 Nuevos Entrantes
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El proceso de digitalizacion de la sociedad esta acelerando la aparicion de
nuevos entrantes digitales en todos los sectores, asi como facilitando la
entrada de competidores de otros sectores.

El sector asegurador no es una excepcion a este proceso y un analisis
realizado por Accenture con +32.000 clientes de 18 mercados diferentes
mostraba que el 29% de los clientes estaria dispuesto a comprar seguros
en Google o Amazon pero también que también el 30% lo haria en un
distribuidor o supermercado.




llustraciéon 137 Los clientes estan dispuestos a comprar seguros fuera de las comparfiias
tradicionales

Fuente: Accenture. “The Voice of the Customer: Identifying disruptive opportunities in Insurance
distribution”*.

La principal duda a resolver respecto a los nuevos entrantes digitales es si

estos representan una amenaza 0 una oportunidad para las empresas
tradicionales:

e Conforme a una encuesta a 560 directivos en 17 mercados realizada por
PWC en 2017, el 70%-80% de los directivos en Estados Unidos y
Europa consideran que los nuevos entrantes digitales con una amenaza
para su empresa pero el 20-30% restantes consideran que son una
oportunidad.

llustracién 138 Nuevos entrantes digitales. ¢ Amenaza u oportunidad?

us
Eurape

Ernerging Markats

Asia-Pacific

0% 10% 20% 30% 40% 50 G60% TO% BO% S0% 100%

Threat B Threst, anly if inferdor technalogy B Opportunity

Fuente: PWC. Banking 2020 Survey>>".

e Un estudio similar realizado por IBM con 12.800 ejecutivos en 2018,
indica que el 72% de los ejecutivos considera que los lideres
tradicionales de las industrias seran quienes lleven a cabo las
innovaciones mas relevantes por el mayor conocimiento de su
industria y los datos de sus clientes. Estas innovaciones serian
implementadas por los lideres o gigantes de cada sector, en ocasiones
colaborando con empresas digitales o partners de otros sectores.

111



llustracién 139 ¢Qué empresas lideraran la disrupcién en su sector?

Innovative incumbents take
the lead in disruption

Innovafive industry
incumbents

Digital giants
(suchas Apple,
Google, Alibaba)

Companies from
other industries

Smaller companies

or startups

I 34%

I 23%

I 22%

254

Fuente: IBM Institute for Business Value. Incumbents strike back™".

En la presente tesis, analizaremos como principales grupos de nuevos
entrantes en el sector bancoasegurador a los siguientes grupos:

Neo-banks y Challenger banks: son bancos digitales que nacen con el
objetivo de dar respuesta a las necesidades de los clientes y destacan
en su apuesta por la experiencia del usuario y la personalizacién.

Competidores Big Tech o también denominados GAFAA (Google,
Apple, Facebook, Amazon y Alibaba).

Empresas Fintech con especial foco en las que se considera que
tendran un mayor impacto en el negocio asegurador: Insurtech,
Investment & Wealth Management, PFM & Personal Advisory y Lending.

llustracién 140 Ranking IEB de competidores financieros 2015-2016

EMPRESAS Y SECTORES

2016

A

Colal

2015

2016

016

BIGTECH

Facebook

Apple

Google

Amazon

Paypal

FINTECH

Lending & Crowd
Equity

Payments &
Transactional

PFM & Personal
Advisory

Investment & Wealth
Management

Blockchain
& Bitcoins

8-1

NEOBANKS

Meo & Challenger
Banks

Fuente: IEB. Ill Ranking anual de competidores del Sector Financiero®.
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3.5.1 NEO & Challenger Banks

Los Neo-banks son entidades que no cuentan con licencia bancaria y ofrecen
servicios financieros, generalmente mediante el uso de aplicaciones moviles,
asociandose con los bancos y entidades financieras tradicionales.

Los Challenger banks, son entidades con licencia bancaria 0 que estan en
proceso de adquirirla, pero son completamente digitales.

llustracion 141 Los nuevos modelos bancarios: Neo-banks, Challenger banks y BaaS
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Fuente: Cinco Dias en base a informacién de Asociacién Espafiola de Fintech e Insurtech®®.

Cada entidad presenta un modelo de negocio diferente pero todas concuerdan
en cuanto a su foco en la experiencia del usuario, la personalizacién de su
oferta, la simplicidad, la transparencia, los menores costes asociados y el uso
de tecnologia puntera. Por todo ello representan un claro riesgo a las
entidades bancarias tradicionales puesto que son una competencia
directa con menores costes y expertos en experiencia de usuario.

Actualmente, practicamente todos se encuentran en la fase de captacion de
clientes y aun debe comprobarse la rentabilidad en el largo plazo de sus
modelos de negocio.

Por lo que respecta a su impacto en el sector asegurador, por el momento no
estan enfocadas en este tipo de propuestas de valor pero seran un nuevo
canal de distribucion de seguros a tener en cuenta si captan la vinculacion
con el cliente y se constituyen en su interfaz digital financiero habitual.

Algunas de las primeras entidades en disponer de presencia en Espafia son:

e N26: challenger bank que destaca por la simplicidad de su alta y la
carencia de costes en cuentas y tarjetas. Esta presente en 17 paises y
ha recaudado 215 millones de euros de inversion. En Espafia su objetivo
es alcanzar los 100.000 usuarios en los proximos meses y proporciona
cuenta bancaria, tarjeta y pago movil con Google Play y Apple Play.

e Revolut: challenger bank que permite crear una cuenta en la app en 60
segundos y realizar diversas transacciones sin practicamente
comisiones: gastar en el extranjero, realizar transferencias nacionales e
internacionales, comprar divisas, intercambiar criptomonedas. Su
modelo de monetizacion se basa en la suscripcion a productos prémium
(ej. seguro de movil por 1 euro a la semana). En Espafia esta implantado
desde octubre de 2017 y ya tiene 90.000 clientes.
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e Bnext: neo-bank espafiol que se apoya en la institucion financiera
Pecunia Cards, lanzado en Diciembre 2017 y que actualmente cuenta
con 20.000 clientes. Ofrece cuentas con rapida alta, sacar dinero sin
comisiones en cualquier cajero de Espafia, transferencias a través del
teléfono, consultar centralizadamente las operaciones en entidades
bancarias tradicionales y contratar productos financieros a través de su
marketplace: tarjetas de crédito propias, microcréditos de Préstamol0,
hipotecas de Helloteca o avales de AvalVida.

3.5.2 Competidores Big Tech®’

La entrada de los GAFAAs (Google, Apple, Facebook, Amazon y Alibaba) en el
sector financiero y asegurador es una posibilidad ampliamente analizada en los
altimos afnos, pero hay una gran disparidad de opiniones al respecto.

Francisco Gonzalez, presidente de BBVA, indicé recientemente en Financial
Times®® que considera que la amenaza de los gigantes tecnolégicos es ya una
realidad, especialmente en China, donde Tencent y Ant Financial estan
liderando la nueva oleada de competidores de los bancos.

Sin embargo, Antonio Huertas, presidente de Mapfre, indicaba recientemente
en una entrevista de la revisa “Empresario” de la CEOE*® que las grandes
tecnoldgicas y las aseguradoras tradicionales "podemos, mas que competir,
colaborar, y en eso estamos teniendo experiencias muy interesantes".
Aseguraba que las grandes tecnoldgicas "tienen mucho que aportar" pero que
en su opinion “descuidan muchos aspectos que son necesarios para la
prestacion de un servicio personalizado”.

Incluso las mismas compafias GAFAA, indican que no estan entrando en
nuevos negocios como competidores sino como colaboradores. Anais
Figueras, directora de comunicacion de Google en Espafia, indicaba
recientemente®’: “el hecho de que ayudemos a las empresas de distintos
sectores en su desarrollo y negocio digital no significa que [Google] se
convierta en una de ellas, no tenemos intencion de convertirnos en un banco, ni

en una empresa de creacion de coches, ni en una agencia de viajes”.

llustracién 142 Ingresos de los GAFA
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Fuente: ABC en base a informacién de Statista y las empresas®".

En el fondo hay motivos tanto para pronosticar la entrada de los GAFAA como
competidores en el sector financiero y asegurador como para pensar que
preferiran adoptar un rol diferente en el mercado (ej. distribuidor). A
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continuacion, describo brevemente los principales motivos a favor y en contra
de la entrada de los big tech como competidores directos:

Motivos a favor ‘ Motivos en contra

¢ Inmensa base de clientes, marcas | e Los requisitos regulatorios de las

reconocidas y buena reputacion.

Disponen de plataformas o
ecosistemas digitales a los que
el cliente accede con frecuencia
y desde los que pueden prestar
todos los servicios que necesita (ej.
compra de viajes, consultas
financieras).

Conocimiento de los clientes
(datos, habitos de consumo, etc.) y
dominio del disefio de excelentes
experiencias de cliente.

Capacidades tecnoldgicas
diferenciales: analisis masivo de
datos, algoritmos  predictivos,
infraestructuras cloud, etc.

Gran capacidad financiera vy
capital humano para desarrollar
nuevos modelos de negocio.

empresas financieras son mucho
mas exigentes de los que soportan
las tecnoldgicas.

Rentabilidades del sector
financiero (ROA 1%) muy
inferiores a las del sector big tech
(ROA 11%) y otros sectores.

Incidencias habituales en el
negocio financiero impactarian
negativamente a la marca y resto
de negocios (ej.: pérdidas en
inversiones por recomendaciones,
gestion incorrecta de siniestros).

Las compafiias financieras vy
aseguradoras son a su vez clientes
gue generan muchos ingresos a
Google, Facebook y Apple.

La gestion de servicio y siniestros
en los ramos de No Vida presentan

modelos operativos mas

e Primeras incursiones en medios ] )
complejos a los de las big tech.

de pago, préstamos y seguros de
extension de garantia. e Los requisitos de seguridad y
privacidad en la gestion de datos

financieros son muy elevados.

Para completar el andlisis de esta tipologia de nuevos entrantes, se incluye un
breve andlisis de la posicibn competitiva respecto al sector financiero y
asegurador de las compaiiias big tech con mas probabilidad de entrar:

Alphabet (Google)

Google dispone ampliamente de las capacidades esenciales en el sector
financiero y asegurador: capacidad de gestion de datos e informacion, capital
y el talento humano.
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llustracion 143 % clientes dispuestos a contratar servicios financieros de Google
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Fuente: Bloomberg con datos de Bain & Co.?%.

El 10 de agosto de 2015 completdé una reestructuracion organizativa de su
conglomerado tecnolégico (Alphabet) orientada a fomentar nuevas areas de
negocio adicionales a su area de actividad tradicional (Google). Entre los
nuevos proyectos existen dos brazos inversores con importante actividad
en el sector fintech:

e Google Venture: el 13% de las 245 startups en las que ha invertido son
fintech. Su foco esta puesto en la autenticacion, seguridad, APIs
bancarias, criptomonedas, préstamos y pagos.

e Google Capital: ha invertido en plataformas de préstamos online como
Lending Club (lider mundial en crowdlending) y Credit Karma.

Aparte de los puntos anteriores, ya ha iniciado algunas incursiones en
diferentes ambitos financieros:

e Android Pay para el pago contactless en comercios y Google Wallet
para su uso como monedero virtual y realizar pagos P2P.

e Dispone de licencia bancaria en Holanda que le permitiria ejercer la
actividad bancaria en toda Europa.

e Google realiza préstamos en Estados Unidos y Reino Unido a sus
partners para que compren espacios de publicidad en su buscador.

e Google Compare permitia comparar diferentes servicios financieros
en Estados Unidos: cuentas de ahorro, tarjetas de crédito, cuentas
corrientes, hipotecas y seguros de automaviles. Este servicio se cerré en
Marzo de 2018 por su reducida aceptacion.

e Alphabet forma parte de la coalicion Financial innovation now que
pretende promover politicas que fomenten la innovacion tecnoldgica en
los servicios financieros.

Alphabet también ha realizado algunos intentos de colaboracion con entidades
financieras:

e En 2015 analiz6 la posibilidad de crear una joint venture con Blackrock
para colaborar en la recomendacion de productos financieros.
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e Ofrece a las entidades financieras el servicio Think with Google en el
que proporciona un conjunto de datos, ideas y casos de estudios sobre
tendencias financieras.

En el medio plazo parece improbable que Alphabet pretenda iniciar actividades
como un banco o aseguradora, pero es probable que continle intentando
ampliar sus actividades en la distribucién de productos y servicios
financieros especificos.

Amazon

Amazon se ha constituido como un marketplace digital en el que los usuarios
estan acostumbrados a adquirir de un modo facil una gran diversidad de
productos y servicios de diversos sectores y compafias. Su negocio evoluciona
de forma continuada incorporando nuevos mercados (moda, electrodomésticos,
coches, etc.) en los que interviene como un intermediario con una excelente
plataforma logistica de acceso final a los clientes.

La Unica dificultad adicional relevante que tiene ofrecer productos
financieros o aseguradores en Amazon es que el servicio post-venta
ofrece mayores complejidades que las habituales en la venta de productos
tangibles.

Amazon ya ha iniciado diferentes iniciativas en diferentes &mbitos financieros:

e Plataforma de pago Amazon Payments con +23 millones de usuarios
activos que gestiona los pagos en Amazon y otras compafias (que
crecen en numero +200% anual).

e Linea de crédito para consumidores corporativos Amazon Corporate
Credit Line.

e Tarjetas de crédito o débito como por ejemplo Amazon.com Reward y
Amazon.com Store Card.

e Préstamos a vendedores de hasta 600.000 dolares en Amazon
Lending.

e Moneda virtual Amazon Coins que permite comprar aplicaciones en
Amazon y dispositivos Android.

e Seguros de extension de garantia Amazon Protect para algunos
productos comprados en Amazon. La compafia aseguradora es London
General Insurance Group del grupo Assurant (lider en Europa de
seguros para moviles).

Adicionalmente Amazon ha iniciado algunas acciones que parecen indicar su
interés en intensificar su actividad en el sector asegurador:

e Rumores de actividades de reclutamiento de diferentes ejecutivos del
sector asegurador en Reino Unido y el resto de Europa en Octubre
2017%%,

e Inversion de 12 millones de délares en Mayo 2018 en la aseguradora
india Acko General Insurance, en la que ya se ofrecen descuentos a los
clientes que paguen su seguro de coche con Amazon Pay o se
consiguen tarjetas de regalo en Amazon al contratar seguros de mévil®*.
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e Conversaciones en Agosto 2018 con diferentes compafias
aseguradoras en Reino Unido para el lanzamiento de un comparador de

seguros®®°.

En definitiva, parece probable gque Amazon extienda sus actividades
financieras y aseguradoras en el corto y medio plazo en Estados Unidos o
Europa, aunque lo mas coherente seria que lo hiciese como distribuidor. El
rol de intermediario es coherente con su modelo de negocio y distribuye
diferentes productos en los que la financiacion y el seguro encajarian de forma
natural en el proceso de venta (ej. electrodomésticos, vehiculos).

3.5.3 Fintech e Insurtech

A nivel mundial es evidente el incremento en la actividad de creacién y
financiacion de compafias Fintech a partir de 2015, alcanzando la inversion
realizada por empresas de capital riesgo un nuevo récord en el segundo
trimestre de 2018 y produciéndose incrementos continuados de acuerdos en
las fases mas maduras de crecimiento de las compafiias.

llustracion 144 Actividad mundial en Venture Capital de Fintech (2010-2Q 2018)
$25.0 400

350

$20.0
300

$15.0

$10.0

$5.0

SO0 — -——— - T ™I Irrril l. I I I

102Q3040102030401020304010203040102030401020304010203040Q102Q30401020
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

E Capital invested (§B)  =—# of deals closed Angellseed = =——Early VC  =—LaterVC

Fuente: KPMG. The Pulse of Fintech 2018°%.

En Europa la implantacion de la normativa PSD2 puede provocar en los
proximos meses un incremento de la actividad por parte de compafiias fintech y
tecnolégicas buscando nuevas oportunidades de negocio basadas en la
explotacion de los nuevos datos de clientes que a partir de ahora estaran a su
disposicion.

Por lo que respecta a Espafa, conforme a los datos del mapa Fintech espafiol
realizado por Finnovating, a fecha de julio 2018 existian 308 compafiias fintech,
lo que supone un drastico incremento respecto a las 78 identificadas a finales
de 2016.
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Fuente: Finnovating. Mapa Fintech™".

Aprovechado la clasificacion de las compafiias fintech realizada por la
Asociacion Espafiola de Fintech e Insurtech (AEFI) y el mapa realizado por
Finnovating destacamos las siguientes categorias:

Financiacion alternativa (80): incluye las diferentes entidades que
proporcionan financiacion enfocada a préstamos (crowdlending,
crowdfunding, préstamos P2P, microcréditos, etc.)

Asesoramiento inversion y gestion patrimonial (59): incluye tanto
redes de inversibn como las empresas que prestan servicio de
asesoramiento automatico (robo-advisors, quant-advisors).

Servicios transaccionales, medios de pago y divisas (55): entidades
que intentan evitar los costes derivados de la intermediacion bancaria.
Infraestructura financiera (30): entidades cuya actividad consiste en el
aprovechamiento y mejora de la tecnologia existente para la prestacion
de servicios financieros.

Gestorias (26): entidades que facilitan soluciones de administracion y
contabilidad a las empresas.

Comparadores financieros (21): servicios de comparacion de
productos de ahorro, hipotecas, etc.

Finanzas personales (19): comparadores de productos financieros y
servicios de optimizacion de finanzas personales (PFM).
Crowdfunding/lending para inversion en proyectos (17): entidades
orientadas a la captacion de fondos con la finalidad de inversion en
proyectos.

Criptocurrencies y Blockchain (13): recoge las consideraciones
respecto de las criptomonedas como medio digital de intercambio, asi
como la tecnologia en que éstas se sustentan: el blockchain.

119



llustracién 146 Distribucién entidades Fintech por verticales
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos Finnovating.

De las categorias indicadas anteriormente, las que probablemente presentaran

268.

un mayor impacto en el sector asegurador son“"":

Asesoramiento inversion y gestioén patrimonial (WealthTech). El afio
2016 fue el afio de la consolidacion de los roboadvisors de gestidon
pasiva en Europa con la implantacibn de casi un centenar de
compafias. Estas empresas se estan consolidando en 2017 junto con la
aparicion de los nuevos quant-advisors. Algunos estudios consideran
que el volumen de oportunidad del asesoramiento financiero a nivel
mundial asciende hasta los 10 billones de doélares. A pesar de lo
anterior, en la actualidad estas plataformas gestionan unicamente 0,02
billones de délares vs los 33 billones de ddélares gestionados por las
empresas tradicionales.

Estas herramientas facilitan el acceso a estrategias de inversion
diversificadas y adaptadas a la apetencia de riesgo del cliente para el
segmento de publico digital que no tiene habitualmente acceso al
asesoramiento personalizado por insuficiencia de patrimonio. Por otro
lado, entre los activos que utilizan estas herramientas para sus
inversiones destacan los ETFs y acciones, dejando de este modo de
lado los productos aseguradores.

Existen ya casos en los que compaiiias financieras tradicionales han
llegado a acuerdos con entidades de WealthTech para utilizar
roboadvisors como herramientas de asesoramiento a gestores y clientes
(ej. Fidelity ha adquirido Money Advisor, BlackRock ha adquirido
FutureAdvisor). Sin embargo el negocio directo con clientes de las
compariias WealthTech permitird mayores margenes, haciendo probable
gue prefieran este modelo de relacion con el cliente.

En definitiva, este tipo de entidades representan con alta probabilidad
una amenaza a medio y corto plazo de reduccion de cuota de
mercado para los productos aseguradores de ahorro y pensiones.
Finanzas personales (PFM) y comparadores financieros. Las
plataformas PFM permiten que los usuarios tengan un mayor control de
sus finanzas personales mediante interfaces de informacion faciles y
funcionales. El principal riesgo para las entidades bancarias
consiste en perder el control de la relacion e interacciones con sus
clientes si éstos prefieren las interfaces de usuario de estas compafiias
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por sus ventajas: mayor usabilidad, agregacion de informacion de otras
entidades, capacidades de analisis y planificacién financiera.

Sin embargo con gran probabilidad, el principal rol de estas empresas
fintech sera colaborar con las entidades bancarias para enriquecer
las funcionalidades que proporcionan a sus clientes y evitar su fuga
a otras entidades. Esto ya es una realidad en entidades como BBVA y
La Caixa que han empezado recientemente a proporcionar de forma
gratuita soluciones PFM a sus clientes digitales.

e Financiacion alternativa. El volumen de negocio de este tipo de
préstamos se ha incrementado considerablemente en los ultimos afos,
compitiendo directamente en hipotecas y préstamos al consumo con las
entidades bancarias. Reducciones en la cuota de mercado de los
bancos tradicionales en este negocio también impactaran negativamente
la tradicional vinculacion o combinacion de seguros de vida, proteccion
de pagos y hogar que realizan las bancoaseguradoras. Sin embargo,
considero que en el medio plazo el impacto de la amenaza sera
reducido porque la base de clientes de estas empresas es reducida
y disponen de volumenes de capital muy inferiores a los de las
entidades tradicionales.

Por lo que respecta a las Insurtech a nivel mundial, presentan un retraso
respecto al resto del sector Fintech pero se esta produciendo un incremento de
actividad y en el primer semestre de 2018 se han gestionado rondas de
financiacion superiores a los 100 millones de ddélares en compafiias como
Oscar y Lemonade. En este periodo se ha acelerado la tendencia al
establecimiento de alianzas con compafilas de otros sectores con
importantes bases de clientes para incorporar servicios aseguradores
embebidos en la venta de otros productos y servicios. Un ejemplo de este tipo
de alianzas es el reciente acuerdo entre ING y AXA para ofrecer seguros de
auto, hogar, vida y salud a través de una plataforma digital centralizada en seis
paises (Francia, Alemania, Italia, Republica Checa, Austria y Australia), donde
ING cuenta con unos 13 millones de clientes®.

Conforme a la Panorama Insurtech Database gestionada por McKinsey, las
areas de actividad con mayor numero de empresas, si se descartan los
servicios de asesoramiento inversor, son los seguros de Autos y Diversos
(46%) seguidos de Salud (33%) y de Vida (24%). Por lo que respecta a las
areas impactadas de la cadena de valor, claramente la mayor parte de
compafiias se concentran en Ventas y Distribucién (35%), seguidas de
Suscripcién y Tarificacion (23%), Desarrollo de productos (16%) y Siniestros
(15%).
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llustracién 147 % de entidades Insurtech por area de actividad a nivel mundial
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Fuente: McKinsey. Panorama Insurtech Database®”’.

Otro aspecto claramente diferencial de estas compafias es su apuesta por
nuevas tecnologias y modelos de negocio, con especial relevancia del uso de
analitica de datos, pago por uso e loT.

llustracién 148 % adopcidén nuevas tecnologias en Insurtechs a nivel mundial
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Fuente: McKinsey. Panorama Insurtech Database®"*.

Algunas de las compafiias Insurtech con un mayor grado de desarrollo o

inversion a nivel mundial son®"%:

e Lemonade: Compaiiia creada en 2015 que vende online seguros de
hogar en diversos estados de Estados Unidos. Sus principales factores
diferenciales son:

0 Paga los siniestros y retiene el 20% de las primas para gastos. El
resto de prima no consumida se destina a ONGs seleccionadas
por el cliente.

0 La contratacion de pdlizas y la gestion de siniestros se realiza en
pocos minutos con el soporte de chatbots e inteligencia artificial.

« Metromile: es una aseguradora digital de autos fundada en 2011 y
actualmente disponible en 7 estados de Estados Unidos. Su enfoque
pay-per-use ofrece ahorros de hasta 500 dolares a los vehiculos que
recorren menos de 10.000 millas anuales. Para ello proporciona a sus
clientes un dispositivo denominado Metromile Pulse que se conecta al
vehiculo. A través de su app incorpora funciones adicionales de
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optimizacién de viajes, recuperacion de vehiculos robados o diagnéstico
del estado del vehiculo.

Root: es una aseguradora digital de autos fundada en 2015 vy
actualmente disponible en 19 estados. Su enfoque es pay-as-you-drive
para ofrecer ahorros de hasta el 52% en primas a sus clientes. Su
aspecto diferencial es que a través de una app analiza la conduccion del
cliente y Unicamente asegura a los mejores conductores tras un test de
conduccion de tres semanas.

Tabla 5 Resultados 2017 de las principales Insurtech de Estados Unidos

2017 statutory financials Lemonade Metromile Root
Known for Cheap renters’ Auto insurance for Auto insurance
insurance with a people who don't for people who
charity giveaway drive much don't drive badly
Founded 2015 201 2015
Funding (per Crunchbase) $180M $205M $12M*
Selected backers {per Crunchbase) | Softbank, Allianz, | Intact, China Pacific Drive Capital,
Sequoia Ins., Mark Cuban SVB
Direct premiums written $000 8,996 52,781 3,966
Net premiums eamed $000 2,287 32,540 792
Losses & loss adjustment expenses 1,702 34,886 1,330
incurred 5000
Net underwriting result (before 585 -2,348 -539
expenses) 5000
Other underwriting expenses 16,401 7,076 15,223
incurred S000
Net income $000 -15,731 -9,269" -15,643
Gross loss ratio 161% 98% 156%
Net loss ratio (including loss T5% 107% 168%
adjustment expenses) (a)
Expense ratio (b) 717% 22% 1922%
Expense ratio calculated on DPW 182% 13% 384%
Combined ratio (a+b) 791% 139% 2089%

Fuente: Insurance Thought Leadership. 5 dispatcher from Insurtech island*">.

Oscar: es una aseguradora digital de salud fundada en 2012,
actualmente disponible en 5 estados de Estados Unidos y que ha
alcanzado 1.300 millones de dodlares de financiacion seguin Crunchbase.
Proporciona servicios médicos telefénicos 24x7, acceso a enfermeras e
incentivos por mantener habitos saludables a través de su app.

Tabla 6 Ratios financieros de la insurtech Oscar

2017 statutory financials Expense ratio Medical loss ratio

Oscar Ins Corp (NY) 34% 99%
Oscar Ins Co of Texas 41% 100%
Ciscar Health Plan of Calif. 85% 95%

Fuente: Insurance Thought Leadership. 5 dispatcher from Insurtech island®”.

En base a los anteriores resultados financieros se demuestra que las grandes
empresas insurtech mundiales todavia necesitan mejorar sus resultados
técnicos puesto que presentan ratios combinados claramente negativos.
Adicionalmente, y tal como ocurre en las compafias de seguros directos no
digitales, los elevados costes de adquisicion de clientes y de back-office
exceden las eficiencias generadas por la digitalizacion y nuevas tecnologias.
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Por lo que respecta a Espafia, el crecimiento en nimero de entidades se ha
acelerado considerablemente. Conforme a datos del mapa Insurtech de
Finnovating, el numero de compafiias ha pasado de 72 en Mayo 2017 a 107 en
Julio 2018.

llustracion 149 Mapa Insurtech espafiol Julio 2018
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Fuente: Finnovating. Mapa Insurtech?”®.

Aprovechado la clasificacion de verticales insurtech realizada por Finnovating,
considero que es necesario destacar las siguientes categorias:

e Comparadores/marketplaces (31): sitios digitales que facilitan al cliente
la comparacion de las ofertas de diferentes compafias de seguros
generalmente obteniendo comisiones de las compafias (ej. Rastreator,
Acierto).

e Recomendadores y wallets de seguros (15): sitios digitales que
permiten al cliente gestionar sus seguros en diferentes compafias y
proporcionan recomendaciones (ej. Coverfy, Fintonic).

e Propuestas de valor y productos (25): entidades que proporcionan
nuevas propuestas de valor o servicios a través del uso de capacidades
digitales o 10T. Destacan las existentes en salud (8), coches conectados
(5), hogar (4), ahorro (4) y servicios de legado digital (4).

e Servicios de infraestructura aseguradora (18): compuesto
principalmente por proveedores de software y proveedores de credit
scoring.

e Seguros de pago por uso (5): con entidades que proporcionan este
servicio en auto, asistencia médica y cancelaciéon de eventos.

e Seguros relacionados con economia colaborativa (4):
proporcionando servicios de seguros embebidos en otros servicios de
economia colaborativa (ej. BlaBlaCar) o compafiias de seguros P2P (ej.
Cobertoo).
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e Servicios de infraestructura de siniestros (4): como servicios de
teleperitacion, aseroria legal, etc.

llustraciéon 150 Distribucién entidades Insurtech por verticales

Seguros de pago por Seguros Servicios de

uso; 5 ___relacionados con_infraestructura de
[ ———economia siniestros; 4

colaborativa; 4

% --r-__,atms; 5

Servicics de
infraestructura
aseguradora; 18

Recomendadores y
wallets de seguros;
15

Fuente: Elaboracion propia en base a datos Finnovating.

En base al anadlisis anterior es indiscutible que las entidades insurtech
continuaran creciendo tanto en volumen de negocio como en su capacidad
transformadora de las diferentes etapas de la cadena de valor del sector
financiero. Estas empresas presentan claras ventajas de agilidad e innovacion
que contrastan con las grandes estructuras heredadas por las entidades
financieras tradicionales. Por todo ello las grandes insurtech afectaran al
entorno competitivo provocando:

e Reduccion de margenes del sector en los nichos que consigan
rentabilizar al descremar la base de clientes (ej. pay-as-you-drive
seleccionando los buenos conductores).

e Incremento de la exigencia de los clientes al resto de propuestas de
valor en términos de facilidad de uso, transparencia y digitalizacion.

llustracion 151 Retos que afrontan las entidades tradicionales e insurtechs

Incumbents can't tackle these ... but there are enough challenges to
challenges alone... tackle for InsurTechs

INCUMBENTS INSURTECHS

,&g Large customer base

! o) Momthe 70s State o theart APls

Digital natives

o l! Billions of cash on balance sheet
f Different talent profile

Decades-old internal Greenfield processes, ' Requlatory and
o™t processes sleek design g underwriting expertise

Fuente: EIOPA, Finleap. Sixth Consumer Trends Report*’®.
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Sin embargo es evidente también que las entidades fintech e insurtech estan
teniendo dificultades para aumentar su base de clientes, afrontar los
requisitos normativos, monetizar sus modelos de negocio y generar
beneficios. Conforme a Luis Castejon, coordinador del Anuario de Banca
Digital y Fintech 2017 del IEB: "Los modelos de negocio de las fintechs
encuentran dificultades para mejorar su monetizacion, probablemente
inherentes al concepto o a la industria. Los neobancos tienen un coste muy alto
de lanzamiento —entrar en el negocio de préstamos requiere de capital
propio—, los roboadvisors estan luchando por la adquisicion de clientes, las
empresas de transferencia de dinero han atraido a clientes con tarifas bajas,
pero ahora estan luchando para monetizar y escalar, y mientras que los
negocios de lending han alcanzado escala, pero los ciclos macroeconémicos
les exigen cambios en sus modelos de negocio. Por ejemplo, un calculo simple,
no exhaustivo, ni riguroso: Atom Bank ha levantado hasta la fecha £219
millones de capital; con los ratios de requerimientos de capital propio del 10%
podria aspirar a prestar £2.190 millones, practicamente nada comparado con
cualquier banco local.”

llustracién 152 Ventajas de las entidades financieras tradicionales respecto a las fintech

Base clientes Capacidad de Capilari Confianza Experiencia de
inversién C cliente

92% 1% 63% 6% 20%

Fuente: Funcas-KPMG. Fintech, innovacion al servicio del cliente®”’.

En los dltimos afios se ha producido un importante cambio de percepcion en el
sector: las entidades financieras tradicionales y las empresas fintech han
dejado de considerarse exclusivamente competidores y han identificado
importantes oportunidades y necesidades de colaboracién.

El 75% de los bancos realiza acuerdos con empresas fintech y el 75% de las
empresas fintech considera a los bancos como colaboradores. Las empresas
fintech proporcionan nuevas ideas, tecnologias y herramientas que las
entidades tradicionales son capaces de escalar y distribuir entre sus clientes.

llustracién 153 Modelos de negocio aplicados por la banca para ofrecer nuevos
productos y servicios

Acuerdoz con  Desintermediacion  Nuevos Open
emprezas negocioz Platform

fintech

Ja 0% A% 6% ok b%

Fuente: Funcas-KPMG. El nivel de madurez digital*’®.

En definitiva, las entidades tradicionales deben promover modelos de
colaboracién con las startups que les permitan incorporar innovacion de
un modo continuado a los modelos de relacion con sus clientes y sus
propuestas de valor. De este modo conseguiran convertirse en smart followers
y aprovecharan las oportunidades que genera la innovacién disruptiva.
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Para ello existen diferentes modelos de colaboracion que ya han iniciado una
decena de entidades en Espafia. Los mas relevantes se han comentado
anteriormente en el apartado estratégico del subapartado 3.3.3 Analisis BBVA.

3.6 Productos Sustitutivos

Tal como se indicaba en el capitulo 1 Presentacion del problema de esta tesis,
los avances tecnolOgicos provocan que estemos en uno de los momentos de
mayor rapidez en la transformacioén de los modelos de negocio de todos los
sectores. El sector financiero en general y el de bancaseguros en particular, no
son ajenos a dicha transformacion.

Sin embargo hay que tener en cuenta que el sector seguros existe desde antes
del siglo XVIII y ha sabido adaptarse a las diferentes transformaciones
econdmicas y sociales. Mientras haya riesgos no predecibles que puedan
impactar a las personas y empresas, el servicio asegurador podra ser
transformado radicalmente pero es improbable que se vuelva innecesario.

En este apartado trataremos los nuevos tipos de servicios y productos que
pueden impactar a los productos aseguradores tal como los conocemos hoy en
dia. En primer lugar revisaremos los cambios que pueden impactar a los
productos aseguradores en general y posteriormente los que pueden impactar
a ramos especificos.

Las principales tendencias que identificamos que pueden transformar los
productos aseguradores en general son:

e Seqguros Peer-to-peer (P2P): en diversos paises europeos estan
apareciendo modelos P2P, que buscar distribuir los riesgos entre grupos
de individuos con intereses o perfiles de riesgo similares. Esta
agrupacion de clientes permite aumentar el poder de negociacion con las
aseguradoras y establecer mecanismos de redistribucién de las primas
no consumidas entre los participes.

llustracién 154 Las tres olas del seguro P2P
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Fuente: The Digital Insurer. “Introducing the third wave of Peer-to-peer insurance™’.
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En el fondo no es un concepto completamente nuevo, puesto que es
muy similar a las mutuas tradicionales. Sin embargo estas compafiias
estan consiguiendo construir una vinculacién emocional con sus
clientes a través de la transparencia en la gestion, sentido de
pertenencia a un grupo socialmente responsable y mediante la
redistribuciéon de beneficios.

llustracion 155 Los clientes estan dispuestos a considerar seguros P2P

55% | 38% a2x

Fuente: Accenture. “The Voice of the Customer: Identifying disruptive opportunities in
Insurance distribution”*®.

En Espafia ya han aparecido las primeras compariias con este modelo:

0 Muno: distribuye seguros de BBVA Seguros para auténomos,
siendo el primero el de incapacidad temporal o enfermedad.

o Cobertoo: asegurador digital de moviles que retiene el 20% de
las primas para mantenimiento de la plataforma y dedica el resto
al pago de siniestros, devolucion a clientes o causas sociales.

Seguros On-Demand?®*: propuestas de valor que permiten al cliente
contratar seguros en el momento que realmente los necesitan
activandolos a través de una app o web. Generalmente estos productos
estan asociados a dispositivos telematicos o loT que permiten
monitorizar la actividad del cliente u objeto asegurado. Esta flexibilidad
conlleva un ahorro para los clientes que hagan un uso reducido del bien
asegurado, pero también un sobrecoste si el uso es elevado.

Uno de los principales retos que deben afrontar este tipo de seguros es
el posible incremento del fraude al poder activarlos Unicamente cuando
se produce un siniestro. Para disuadir a los clientes, las compafias
implementan controles mediante dispositivos loT y usan modelos
colaborativos de reparto de beneficios.

Este concepto es practicamente aplicable a todos los seguros de
protecciéon y permite ahorros a los clientes que utilizan de forma
adecuada y/o reducida los bienes asegurados.
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llustracién 156 Opinion sobre seguros UBI de los millenials

72%

GO s s

Fuente: Mitchell International con datos de WTW.??,

WTW estimaba que a finales de 2016 17 millones de clientes ya habian
probado este tipo de seguros. Aunque su cuota de mercado todavia se
considera muy reducida, diversas compafiias siguiendo este modelo
estdn obteniendo importantes rondas de financiacion: Trov (87,8
millones de ddlares de financiacion), Slice (15,5 millones de dolares de
financiacion).

En Esparfia también se han lanzado diferentes iniciativas en esta linea:

Klinc: Zurich lanzé recientemente un seguro on-demand para
moéviles, tablets y portatiles.

Nextseguros y Seguropordias: ofrecen seguros de auto
unicamente en el momento que se utilice el vehiculo.

3.6.1 Seguros de Proteccién Vida Riesgo

la actualidad no podemos hablar de productos que sustituyan

completamente a los seguros de vida, pero si que se identifican algunas
tendencias importantes que estan transformando el ramo:

Convergencia con servicios del ramo de salud, que se traducen en:

o Inclusion de coberturas ante enfermedades graves que

permiten al asegurado recuperar parte del capital asegurado para
recibir tratamientos médicos de prestigio.

o0 Inclusion de incentivos y programas de habitos saludables

con soporte de wearables. Son diversas las compafiias que
aplican estas propuestas de valor: Oscar en Estados Unidos,
Vitality en UK y Vida Movida de Seguros El Corte Inglés en
Espana.

o Inclusion de servicios médicos adicionales: orientacion médica y

segunda opinion, test de habitos saludables, etc.

Adaptacién de la propuesta de valor ofrecida a perfiles de clientes
gue presentan necesidades especificas de aseguramiento:

0 Seguros de vida para grupos generalmente descartados por

motivos de suscripcion médica. AllLife proporciona seguros a
personas con Sida o Diabetes en Sudéfrica y UK, unUsual Risks
también lo hace en Australia.
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0 Seguros de vida con coberturas y servicios especificos para
mujeres: Santander Proteccién en Femenino en Espafia.

Incorporacion de servicios adicionales orientados a aumentar el
numero de contactos con el cliente y su percepcion de valor. Algunos
casos habituales son los servicios de testamentaria y legado digital (e;.
Testamenta, Tellmebye, Bajo Llave, milegadodigital).

3.6.2 Seguros de Ahorro y Pensiones

En el caso de los ramos de Ahorro y Pensiones, los productos sustitutivos no
son un aspecto del futuro sino ya una realidad. Existe una gran diversidad de
productos que permiten a los clientes gestionar el ahorro a largo plazo sin
necesidad de hacerlo en productos aseguradores. Resumiremos brevemente
los principales:

La reducida rentabilidad que ofrecen los productos garantizados y la falta
de incentivos fiscales relevantes en los seguros de ahorro, provocan que
la inversion en Espafia se esté concentrando en fondos de
inversion con el consiguiente decrecimiento de los unit linked y posible
impacto futuro en el resto de seguros de ahorro (ver 3.2.4 Seguros de
Ahorro y Pensiones).

Existe un importante auge de la gestion pasiva mediante el uso de
ETFs indexados ocasionada por menores comisiones de gestion,
simplicidad de la metodologia de inversion y rentabilidades superiores a
la mayoria de fondos de renta variable (el 96% de los gestores no
consiguen batir al S&P500 a cinco afios y el 85% no lo consigue con el
IBEX35 a un afio).

llustracion 157 Flujos globales en fondos activos y pasivos
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Fuente: EPFR Global, Bernstein analysis.

A esta tendencia se le afiade la irrupcion de los roboadvisors que
fomentan el uso de estas politicas pasivas de inversion y facilitan su
uso al publico con bajos conocimientos financieros. En Espafa ya
existen ejemplos como el de Finizens que ha levantado 4,7 millones de
euros de financiacion por parte de Caser y Fintech Ventures.

Ante las elevadas valoraciones actuales de la renta variable y las
rentabilidades negativas esperadas en la renta fija por las subidas de
tipos, se espera un importante crecimiento de la inversion en
productos alternativos o no cotizados (infraestructuras, inmobiliario,
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arte, etc.). A este efecto se puede afiadir la aparicion de diversas
companias de crowdlending y equity financing.

llustracién 158 Proyeccion de la distribucion del patrimonio global en diferentes familias
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Fuente: Citi Business Advisory Services con datos de eVestmnet,SimFund, BCG, HFR,
Morningstar, Preqin.

3.6.3 Seguros de Proteccion No Vida
3.6.3.1 Autos

Sin lugar a dudas el ramo de Auto es el que presenta mayores factores internos
(ej. elevada competencia en precios, necesidad de diferenciacién, multitud de
proveedores) y externos al sector seguros (ej. innovaciones tecnoldgicas,
cambios sociales) que llevan a pronosticar una profunda transformacién o
incluso la obsolescencia del modelo de negocio en el medio y largo plazo. Las
principales tendencias identificadas son:

La irrupcion de coches auténomos comportard una importante
reduccién de la siniestralidad y un cambio total del modelo de
aseguramiento en las coberturas de responsabilidad civil del conductor
antes de 2026.

llustracién 159 Niveles de autonomia de un coche
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Fuente: SAE (Sociedad de Ingenieros Automotrices)
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o En la actualidad diversas compafias han realizado pruebas en
vias urbanas e interurbanas con vehiculos que presentan un alto
nivel de autonomia (nivel 4 sobre 5). Los vehiculos de Waymo
(grupo Alphabet) y GM han recorrido mas de 350.000 km y mas
de 132.000 km respectivamente®®®. En el momento en que dichos
vehiculos puedan prescindir completamente del conductor (nivel 5
de autonomia), la responsabilidad en caso de accidente dejara de
residir en el conductor y pasara al fabricante. En consecuencia,
las coberturas de RC en pdlizas individuales probablemente
dejaran paso a seguros de RC a pagar por los fabricantes del
vehiculo o software de conduccion.

o Entre el 80 y 90% de los accidentes de circulacion se deben a
factores humanos que no se produciran en el caso de los coches
autonomos. Adicionalmente los fabricantes de vehiculos
autbnomos no pueden permitirse elevadas siniestralidades
porque pondrian en peligro la adopcion por el publico de la
tecnologia que tanta inversion ha requerido. Esta reduccion de la
siniestralidad provocara una reduccion de primas. Este es el
motivo por el que Tesla ya esta gestionando con diferentes
aseguradoras el paquete personalizado InsureMyTesla para sus
vehiculos autbnomos con precios mas reducidos.

e La implantacion de vehiculos autonomos favorecera el crecimiento de
los modelos de uso compartido de vehiculos y por tanto una
disrupcién en la contratacion de los seguros:

0 Los modelos de comparticion de vehiculos iniciaron su actividad
en Espafa en la pasada década y existen actualmente diferentes
compafiias con importante volumen (Cabify, Uber, Blablacar o
Amovens). Su facturacion alcanzé en 2017 la cifra de 31,7
millones de euros pero sus beneficios son todavia muy reducidos.

o0 Goldman Sachs predice que los coches autbnomos provocaran
gue el negocio del carsharing crezca de 5 billones en ingresos
hoy a 285 billones de ddlares para el 2030, con margenes de
operacion en el rango del 20% (mas del doble de lo que los
fabricantes de automdviles generan en este momento) 2%,

e Los consumidores demandan servicios adicionales generados por
los coches conectados. Si no los proporcionan las aseguradoras
pasaran a contratarlos en otro tipo de entidades.

o Los modelos de pago en funcion del kilometraje (pay-per-use)
estan bastante extendidos en paises como Italia y UK. En el caso
del primero, aproximadamente el 19% de los seguros a terceros
ya cuentan con estas funcionalidades. Adicionalmente son
multiples las aseguradoras que estan ofreciendo este tipo de
seguros o los de precio en funcién de los habitos de conduccién
(pay-how-you-drive) en Estados Unidos, destacando entre ellas
Metromile, Progressive y Allstate. En Espafia compafilas como
Mapfre y Generali ya lanzaron pdélizas pay-per-use en 2007 con
poco volumen de ventas. En la actualidad también ofrecen estos
productos algunas startup como DriveSmart, Drive&Win y Drivies.
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llustracién 160 Servicios vs privacidad de datos en paises europeos

FRONT-END SERVICES

w

Values services .
Low High

Italy [ ]

q. I

Spain

f I Ireland
Belgium I
Swn:zerland
Poland

France
Germany
F E Netherlands

Values driving data privacy

. Austria
High

Fuente: Deloitte. European Motor Insurance Study 2016°%.

Las capacidades de los dispositivos 10T posibilitan una
experiencia mucho mas rica para los conductores pudiendo incluir
multiples funcionalidades adicionales: consejos para el ahorro de
combustible, monitorizacion del estado técnico del vehiculo,
recomendaciones de prevencion, gestion de rutas, etc. Las
aseguradoras pueden aprovechar esta oportunidad para mejorar
su modelo de relacién con los clientes y capturar informacion
relevante. Si no lo hacen ellos, lo haran los OEM u otros
competidores. En Espafia ya existen algunas startups trabajando
en esta linea: Carmetry y My Zuum.

llustracién 161 Experiencia usuario global del coche conectado
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Fuente: Deloitte. European Motor Insurance Study 2016°%.

133



3.6.3.2 Salud

En el ramo de Salud, aparte de la posible convergencia con ramo de Vida
comentada en el subapartado 3.6.1 Seguros de Proteccién Vida Riesgo,
identificamos las siguientes tendencias:

La incorporacion de wearables que permitan mejorar la suscripciony
prevencidon de los clientes con el objetivo de reducir su siniestralidad.
Aparte de las pulseras de actividad se empieza a analizar el uso de otros
dispositivos que permitan medir factores como la presion sanguinea y
los niveles de glucosa.

Los avances en el analisis de perfiles genéticos y epigenéticos, si la
normativa europea de proteccion de datos lo permite, abren maultiples
posibilidades para la incorporacion de servicios preventivos en los
productos aseguradores. HSBC lanz6 en 2017 el servicio ONEdna que
permite a sus clientes identificar riesgos de padecer cancer asi como
identificar acciones preventivas para mejorar su salud y bienestar.

Diversas compafiias estan incorporando servicios de atencion
telematica por parte de médicos. Algunos ejemplos son Teladoc en
Estados Unidos y Diagnose.me en Eslovaquia. En Espafia la startup
Mediguo ha conseguido 3 millones de euros de financiacion para lanzar
un servicio de chat médico que ademas se puede combinar con un
esquema de copago a precios competitivos en una amplia red de
proveedores sanitarios.
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4 Conclusiones

Tal como se indicaba en el apartado Presentacion del problema, el mercado de
bancaseguros presenta una excelente senda de crecimiento en cuota de
mercado en los Ultimos afios, pero el nivel de cambio e incertidumbre en su
entorno competitivo es excepcionalmente elevado, al igual que ocurre en la
actualidad en el resto de sectores econdémicos.

Esta transformacion disruptiva y constante de los modelos de negocio provoca
entre los directivos una percepcion constante de falta de preparacion de sus
empresas y necesidad de inversion.

En base al andlisis realizado en esta tesis, tanto del entorno como del mercado
competitivo de bancaseguros en Espafa, he identificado una prioridad
estratégica basica y 5 areas en las que considero que las diferentes compariias
que compiten en este mercado deben poner foco en sus planes estratégicos y
tomar decisiones estratégicas relevantes.

PRIORIDAD ESTRATEGICA BASICA: El cliente debe situarse REALMENTE
en el centro de todas las decisiones aunque esto comporte impactos
negativos en la cuenta de resultados de la compaifiia en el medio plazo

Todas las compafias lideres del sector bancaseguros en Espafia marcan en
sus planes estratégicos la focalizacibn en el cliente como una de sus
principales prioridades. Pero, ¢las entidades consiguen que esa priorizacion
realmente se materialice y se refleje en la experiencia de los usuarios?

Me atrevo a responder que no puesto que la gran mayoria de compafias
bancoaseguradoras todavia muestran modelos comerciales basados casi
integramente en campafas y productos.

Esta afirmacién no es gratuita, sino que esta refrendada por la opiniéon de los
mismos directivos de entidades bancarias, tal como refleja la encuesta Banking
Survey 2020 realizada por PWC. En dicho estudio, s6lo el 17% de los
ejecutivos indicaron que sus organizaciones estan muy bien preparadas para
enfocarse en el cliente.

llustracion 162 Gap entre la importancia del foco en cliente y la consecucion del objetivo

e 000 619/
4141
T

Fuente: PWC. Banking 2020 Survey?®'.
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En la actualidad los clientes disponen de mas opciones de contratacién de
seguros y mas fuentes de informacién que nunca (mediadores tradicionales,
mediadores complementarios, proveedores directos, comparadores, redes
sociales, etc.). Por todo lo anterior y porque estan acostumbrados a recibir
excelentes experiencias de usuario con los productos y servicios que contratan
en multiples sectores, los clientes son mucho mas exigentes. El 40% de los
clientes cambiarian de entidad ante una mala experiencia y el 45%
compartirian esta experiencia negativa dentro de su circulo de influencia®.

En un mercado con exceso de oferta, los clientes son el recurso mas escaso y
esencial de las compafias en todos los sectores. Las Unicas empresas que
sobreviviran seran las que sean capaces de fidelizar y vincular a una base
de clientes suficiente para realizar su actividad a niveles competitivos.

Para ello es urgente e imprescindible que las compafias de bancaseguros
tomen decisiones en las que prioricen la experiencia cliente aunque éstas
puedan implicar la pérdida de ingresos y/o la realizacion de inversiones con
inciertos retornos de inversion. Este sacrificio de la rentabilidad a corto plazo en
aras de rentabilizar el valor afladido proporcionado al cliente en el largo plazo
no es un concepto novedoso, sino la base del modelo de crecimiento de
compafias como Amazon, Facebook y Google. En el entorno competitivo
actual, ésta es la unica forma de mantener la vinculacién de los clientes y por
tanto la sostenibilidad de los modelos de negocio.

Proporcionar al cliente una experiencia de usuario adecuada sin
incidencias negativas y completamente omnicanal

Esta area estratégica es comun a las distintas actividades econémicas en la
actualidad. Para fidelizar a los clientes mediante la experiencia cliente hay
gue hacer muchas cosas bien y ninguna mal. Las principales acciones a
desarrollar en esta area son:

e Asegurar experiencias de usuario con la suficiente calidad para que
no se planteen un cambio de compafiia, con especial foco en los
momentos de la verdad.

o Proporcionar un modelo de servicio efectivo y proactivo ante
siniestros, con especial sensibilidad a los casos emocionalmente
mas complejos y a los rehuses en clientes vinculados.

o0 Procesos rapidos y efectivos en las interacciones con los clientes.

o Compartir antes de la contratacion con claridad y transparencia
las expectativas de servicio con el cliente, exclusiones y/o
comisiones.

o Establecer mecanismos eficientes de gestion de reclamaciones
para resolver rapidamente posibles incidencias con clientes
vinculados y crear modelos de mejora continua para solucionar
los problemas raiz.

e Establecer un modelo de relacion con suficientes interacciones para
estar presentes en la mente del cliente pero sin generarle sensacién
de intrusividad ni fatiga.
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o Desarrollar modelos comerciales proactivos pero siempre
ofertando productos o servicios relevantes para el cliente y
evitando modelos de venta agresivos.

o Fomentar el uso de servicios de prevencién y/o complementarios
al seguro con el objetivo de incrementar la interactividad (ej.
manitas en el hogar, apps con recomendaciones de salud).

o Realizar inversiones en fortalecer la imagen marca y asociarla a
valores positivos para el publico objetivo.

e Desarrollar modelos operativos omnicanal que permitan al cliente
interaccionar de una forma fluida con la compafia cuando y como
desee.

0 Asegurar que las principales operativas de los principales
productos estan accesibles por canales digitales y telematicos (ej.
contratacion, gestion de siniestros, suplementos).

o Crear la plataforma tecnoldgica Optima para poner a disposicion
de los distintos canales una vision 360 grados del cliente
(oficinas, contact centers, canales de autoservicio).

o Proporcionar un gestor especialista para las interacciones de
mayor valor para el cliente (ej. planificacion del ahorro, siniestros).
Es necesario subsanar la diferencia de servicio tradicionalmente
percibida respecto a los agentes y corredores tradicionales por
parte de los clientes de bancoaseguradoras.

o No descuidar a las oficinas como punto fisico de contacto con los
clientes: hay que asegurar la disponibilidad de herramientas y
procesos eficientes en seguros y pensiones, asi como una
adecuada formacion de los gestores.

Convertirse en el asesor de confianza del cliente especializado en
necesidades financieras y aseguradoras

El uso del término asesoramiento asociado con la venta de productos
financieros ha sido aparcado en los ultimos afios por las responsabilidades
legales que conlleva a las entidades financieras. Sin embargo, el cliente
requiere asesoramiento. El cliente requiere un especialista de confianza
que le asesore en la toma de decisiones importantes de proteccién
aseguradoray ahorro.

Para ello el primer paso es la recuperacion de la confianza de los clientes en
sus entidades que se ha deteriorado progresivamente desde la década de 1990
hasta llegar a su peor situacion durante la crisis de 2008. Adicionalmente, tal
como se reflejaba en el analisis PESTEL, los diferentes gobiernos y entidades
reguladoras estan realizando importantes esfuerzos normativos y supervisores
para asegurar la erradicacion de malas practicas en las entidades financieras.

La clave nuevamente estd en hacer muchas cosas bien y ninguna mal. Las
principales acciones a desarrollar en esta area son:

e Ser el proveedor global de seguros y ahorro de los clientes
vinculados (proveedor “all-in-one”) proporcionando todas las
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propuestas de valor que realmente necesiten y que ademas sean de
calidad y competitivas.

o Focalizarse en las lineas de negocio mas adecuadas al canal

bancaseguros, descartando aquéllas en las que el cliente pueda
recibir mejor servicio por otro tipo de proveedor (ej.. riesgos
industriales).

o Alinear la prima del seguro con la aportacion de valor percibida

por el cliente evitando diferencias competitivas importantes.

o Establecer programas integrales de aseguramiento a los clientes,

familias y empresas que permitan asegurar un enfoque holistico.

o Distribuir productos y servicios de terceras compafias en aquellos

casos en que su propuesta de valor sea diferencial respecto a la
propia.

Tabla 7 Posibles modelos de futuro aseguradores

ON-THE-GO BEYOND INSURANCE ALL-IN-ONE
NOMADS* HUNTERS" QUALITY SEEKERS*
EEgEH_’E‘ER » Prefer non-insurance firms, like GAFA - Prefer traditional insurance providers » Value high-quality service

» Use moabile and social to interact
- Ultra-connected

- Seek value for money and good service
- Value human advice

» Need to trust the integrity of the insurer
- Walua human advice, but are also opan

= Open to new offerings

to computer-generated advice

» One-to-many distribution partnerships

+ Embedded insurance sold at point of
sale or in the shopping experience

- Computer-generated advica

DISTRIBUTION ©NGAFA
MODEL

‘PHYGITAL
= The insurer is an entry point to a wider

ecosystem of lifestyle service providers

- Physical stores organized arcund the

“moment of truth” ecosystem, with the
experience replicated on the Internet

= New shopping experience: from

traditional store to flagship

AUGMENTED
+ Reinvent the store experience arcund

a comforting atmosphere

» Personalized customer path within

the stare, driven by human expertise

» Human expertise augmented by

artificial intelligence

100% DIGITAL

- Pay-per-use

- Real-time / temporary insurance
via mobile

« Connected services and devices

= Daily risk coaching [ prevention

- Automated customer paths

OFFERING

BEYOND INSURANCE
= Full solution for a given

“moment of truth” (for axample,
from finding an apartment

to finding assistance with daily
household needs)

- All connections with other service

ALL-IN-ONE
» Subscription-based, tailor-made

solution covering all the protection
needs of the customer and his family

» The insurer automatically adjusts

coverage and pricing as it gets a deeper
understanding of the customer's lifestyle

» Reallocation of premiums between
differant types of protection done
automatically. Savings are reallocated
to sawving accounts

providers handled by the insurar

Fuente: Accenture. Becoming an everyday insurer®®’.

e Disponer de profesionales especializados que aporten valor al
cliente en latoma de decisiones y en los momentos de la verdad.

Establecer mecanismos de incentivacion y control de la red de
distribucion que eviten la colocacion de productos que no sean

Contratar y formar los profesionales necesarios para proporcionar
asesoramiento a los clientes en productos de proteccién y ahorro.

Desarrollar las herramientas y procesos necesarios para evitar
tareas administrativas a los gestores comerciales y enfocarse en

o)
adecuados para los clientes.
0
0
tareas de valor afadido.
o Cambiar el

enfoque comercial sustituyendo las campafas
comerciales por la identificacion de necesidades del cliente y la
planificacién a medio plazo.
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Construir propuestas de valor en base a las ventajas competitivas
esenciales de las bancoaseguradoras:

e relacion con el cliente
e interfaces digitales con alto nivel de interaccion
e abundantes datos relevantes de los clientes vinculados

El importante crecimiento del sector bancaseguros en los Gltimos afios no es un
factor circunstancial, sino que se ha sustentado en dos ventajas competitivas
muy relevantes:

1. Redes de distribucién con un volumen y nivel de capilaridad diferencial
respecto a los mediadores tradicionales.

2. Modelos de relacién con los clientes que presentan un mayor nivel de
interaccién y por tanto mas facilidad para generar oportunidades de
venta.

Pero la irrupcion de los canales y actores digitales ha reducido
significativamente la primera ventaja competitiva comentada anteriormente al
facilitar el acceso a los clientes por medios digitales y ha transformado la
segunda al acostumbrar a los clientes a nuevos modelos de relacion.

Por otro lado, las nuevas capacidades tecnoldgicas proporcionadas por la
analitica de datos y el Internet of Things representan una gran oportunidad para
las empresas bancoaseguradoras que disponen de abundante informacion
relevante de sus clientes vinculados.

En definitiva, las principales acciones a desarrollar en esta area son:

e Proteger el modelo de relacion actual con los clientes vinculados y
asegurar que mantienen el control sobre el place digital para
necesidades financieras de los clientes (apps, web).

0 Asegurar de modo permanente que los interfaces de usuario de
los clientes estan alineados con el estado del arte de los lideres
en servicios financieros realizando las inversiones tecnoldgicas
necesarias (ej. soluciones PFM como Fintonic).

o Incluir de forma continua a los clientes nuevos servicios
relacionados con su actividad financiera y aseguradora (ej.
valoracion de viviendas, servicios de prevencidon mediante IoT,
simuladores de ahorro).

o Enriquecer la comunicacion con el cliente en momentos de la
verdad mediante alertas y notificaciones (ej. confirmacién de pago
de un siniestro) y generando nuevas oportunidades de venta (ej.
ofrecer un up-sell tras un siniestro gestionado satisfactoriamente).

e Personalizar las propuestas de valor a las necesidades aseguradoras
y de ahorro de los clientes en base al conocimiento diferencial del
cliente que proporcionan sus datos e interacciones bancarias.

o Maximizar el conocimiento del cliente obtenido de la informacién
gque nos proporciona mediante inversion en capacidades y
herramientas de analisis de datos.
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o Crear modelos de prediccion de las necesidades de los clientes
para adecuar los productos ya contratados a sus necesidades e
identificar nuevas oportunidades de venta.

o Crear modelos de suscripcién, politica de precios y retencién que
permitan obtener ventajas competitivas respecto a los
competidores en términos de siniestralidad y competitividad de
precios.

Concienciar a los clientes respecto la importancia de gestionar sus
necesidades de proteccién y de ahorro a largo plazo

Existe un consenso respecto a diferentes factores que provocan carencias en
el nivel de planificacion de los clientes espafioles tanto respecto al
aseguramiento como al ahorro a largo plazo. Los principales son:

e Baja cultura y tradicion financiera que se hace especialmente relevante
en las familias con bajos ingresos.

e Concentracion del ahorro de la poblacion trabajadora durante las
primeras décadas en la adquisicién de una vivienda en propiedad.

¢ Reduccion de la capacidad adquisitiva media de las familias espafiolas
tras la crisis de 2008.

llustracién 163 Contratacion de Seguros de Proteccidn segun nivel de ingresos

m (@) nsisencis () mese

Fuente: UNESPA Estamos seguros 2017 con datos del INE*®.

e Excesiva confianza en que la prevision social esta asegurada por la
gestién publica de la Seguridad Social.

Las principales acciones a desarrollar por las compafias de bancaseguros en
esta &rea son:

e Concienciar a los clientes de la necesidad de planificar las futuras
necesidades financieras y aseguradoras para asegurar su estabilidad
ante adversidades.

o Colaborar con el resto de entidades aseguradoras, especialmente
en materia de ahorro previsional, tanto para enriquecer los grupos
de divulgacibn como para acordar con los gobiernos la
implantacion de sistemas de incentivacion de este tipo de ahorro
en la ciudadania.
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o Utilizar los distintos canales de comunicacion con el cliente para
proporcionarle acceso a simuladores de ahorro y aseguramiento
que le ayuden a entender sus necesidades de prevision.

o Facilitar el acceso a informacién simple y relevante respecto a
conceptos béasicos de aseguramiento e inversion para clientes
con necesidades detectadas (ej. subsidio por desempleo).

o Ofrecer servicios de asesoramiento personalizado para los
clientes vinculados a los que se hayan identificado nuevas
necesidades de ahorro o aseguramiento (ej. seguros de vida para
padres recientes).

e Crear propuestas de valor simples y convenientes que sean
entendibles y generen confianza en el cliente.

o Simplificar al maximo la oferta de productos aseguradores, de
ahorro y pensiones para que sean faciles de entender y no
generen sorpresas al cliente (ej. planes de ciclo de vida en
pensiones).

0 Establecer mecanismos de seguimiento de la situacion
aseguradora y patrimonial de los clientes, asi como de la
idoneidad de sus inversiones (dupla rentabilidad-riesgo).

o Proporcionar acceso a gestores especialistas que puedan ayudar
a los clientes a clarificar dudas y tomar decisiones.

Convertir a la empresa en una plataforma que sustente un ecosistema agil
de innovacion y gestion de riesgos

Uno de los factores mas relevantes durante todo el analisis realizado es que la
velocidad, diversidad y relevancia de los cambios que se producen en el
mercado competitivo son mucho mayores a las que el sector financiero
esta preparado y acostumbrado. Dichos cambios vienen generados por gran
diversidad de factores y actores: entidades reguladoras, clientes, competidores
tradicionales, avances tecnolégicos, proveedores, etc.

Lo que es indiscutible es que esta situacion es ya una realidad para la que las
empresas bancoaseguradoras deberan estar preparadas. Para ello, las
principales acciones a desarrollar por las compafiias son:

e Transformacion operativa de la empresa en una plataforma agil de
productos y servicios financieros para sus clientes

o Realizar las adaptaciones necesarias al marco de relacion banco-
aseguradora para asegurar el alineamiento estratégico y la
agilidad en la toma de decisiones.

o Transformar la estructura organizativa y los procesos para
compatibilizar la agilidad en la implementacion con una adecuada
gestion de riesgos.

o Fomentar la gestion de proyectos de transformacion mediante
equipos multidisciplinares corresponsables de la consecucion de
los objetivos de negocio, autbnomos en la toma de decisiones y
eficientes en metodologias agiles de implementacion.
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o Inversidon en las plataformas tecnologicas y modelos operativos
para simplificarlos y facilitar su capacidad de integracién con
proveedores y servicios de terceras compariias en procesos fuera
del core de la compaifia (ej. “APlficacion” de las entidades o
plataformas de distribucion de servicios financieros)

llustracién 164 El Neo-APIBank

Clientes @

Nuevas
Productos y

Servicios %' @ %ﬁ@ E-‘ E} ©®®
1

Financieros

Banco E

y Partners —_—

B
¢

OPEN APIS PLATFORM

BaaS BANKING BACKEND
con OPEN APls eguiadoy supenisad)

Fuente: Finnovating. APIs White Paper’®".

e Establecer un ecosistema interno y externo de innovacién en
propuestas de valor relevantes para los clientes

o Fomentar el cambio cultural necesario para impulsar la
focalizacion externa del personal de la compafiia en el analisis
continuo del entorno competitivo y de las necesidades de los
clientes.

o0 Establecer un ecosistema abierto y proactivo de colaboracion con
otros actores del sector financiero y tecnologico para construir
soluciones que aporten un valor diferencial a sus clientes.

0 Experimentar nuevos modelos de negocio: monetizacion de
servicios pseudo-gratuitos para los clientes (ej. comparticiéon de
datos), modelos de comparticion de ingresos con otros
proveedores, servicios tecnolégicos u operativos a otros
competidores, etc.
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