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UN MERCADO CANMBIANTE

NUEVAS ESTRATEG!AS

SALUTACION

En primer lugar quiero agradecer a los organizadores de este
Seminario su invitacion para que participe como ponente en el
mismo. Siempre he manifestado que de todos los seminarios a los
que he tenido la oportunidad de asistir, éstos, organizados por
la International Insurance Society, tienen mi mds alta considera-
cidén, no sélo por ser punto de encuentro con aseguradores y otros
altos ejecutivos relacionados con la actividad aseguradora, sino
porque ademas siempre me han servido de reflexidén y meditacidn,
aprovechando los momentos en los due uno se puede abstraer del
devorador dia a dia empresarial, sobre las ideas ofrecidas por
directivos de paises e instituciones diferentes.

Es para mi también una enorme satisfaccién estar en esta ciudad
de Tokio, que visité en el afio 1977 en mi primer viaje al Extremo
Oriente y que desde entonces me cautivé y me sorprendid, yva que
ante una imagen de ciudad fria imaginada desde la distancia, me
resulté desde el principio una ciudad cdlida a la que siempre me
ha gustado volver.

Como también he mantenido en otros foros, soy admirador de muchas
de las peculiaridades sociales, culturales y empresariales de
Japdn, y he sabido reconocer el gran esfuerzo realizado por este
pais para lograr su actual presencia e influencia econdmica a
nivel internacional. En MAPFRE nadie de 1la alta direccion
desconoce el término "Zaibatsu" ahora llamado KEIRETSU que de
alguna manera han servido también de reflexidén en la creacidén de

nuestro propio modelo empresarial.
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INTRODUCCION

He de reconocer que el tema central del Seminario, el cambio gue
implica una permanente dindmica de mercados y respuestas empresa-
riales, me resulté atractivo ya que en MAPFRE consideramos casi
como ley que la flexibilidad empresarial es un atributo necesario

para acometer con éxito los desafios que el desarrollo de nuestra
actividad conlleva. Esta flexibilidad posibilita nuestra adapta-
cién rapida a nuevas situaciones de mercado o, lo que todavia es

mas importante, permite nuestra anticipacién a las mismas.

No sé si todas las empresas tienen asumida en su cultura esa
permanente tendencia al cambio, pero he de manifestar que en
nuestro caso, comeo posteriormente expondré, los hechos demuestran
nuestra tendencia permanente al cambio empresarial.

Pienso gque puede considerarse como un hecho aceptado que los
habitos, las costumbres, las situaciones, etc., cambian, y por lo
tanto las empresas que forman parte del conjunto social necesitan
adaptarse a estas nuevas circunsancias, por 1lo que aquellas
empresas que defienden actitudes estaticas, a veces de manera
inconsciente, estan en peores condiciones que las que manifiestan
apertura y constante predisposiciéon a su adaptacién al nuevo
entorno emergente. Es mucho mas facil ir a favor de la corriente
gque en su contra.

Pero no podemos olvidar que las empresas son conjuntos de personas
y son éstas las gque con su actitud pueden acelerar o frenar las
inercias empresariales. En lo personal he de manifestar que
siempre me parecié gque tenian mucho mayor atractivo y sentido
comin las teorias de Heraclito, esencialmente cambiante, gque las

de Parménides, esencialmente estatico.



Pero incluso en las empresas que viven con la cultura que favorece
el cambio, se necesitan poderes jerarquicos con liderazgo
suficiente para poder implantarlos, ya que la natural tendencia
del ser humanc es mantener situaciones anteriores con cierto grado
de comodidad y normalmente todo cambio implica roces, discusiones,
insatisfacciones, incompresién y hasta, en muchos casos, el riesgo
de errar en las decisiones propuestas. Hay gue estar dispuesto a
complicarse la vida y complicdrsela a los demas.

Ademds las empresas orientadas al cambio exigen atencién permanen-
te para captar las sefales indicadoras de que es necesario cambiar
el rumbo empresarial.

Uno de los principales problemas de la gran empresa es su
estancamiento en situwaciones satisfactorias, con desprecio al
cambio, lo que conduce necesariamente a la burocratizacion e
impide decisiones que impliquen riesgo aunque sean convenientes
para la empresa.

Si hasta la fecha podria afirmarse que normalmente las empresas
de éxito aman el cambio, en el futuro este proceso tiende a
acelerarse por la propia dinamica social con productos de vida mas
corta por la constante innovacién tecnolégica y la apertura de los

consumidores a cambiar de habitos ante esta evidente situacién.

Buen ejemplo de todo esto es la industria automovilistica japonesa
que revoluciondé con éxito la produccién de vehiculos y parece ya
esta pensando en los coches a medida, con alteo nimero de componen-
tes elegidos por el cliente en el momento de solicitar el

vehicule, que podria imponerse en el préximo siglo XXI.

Después de esta reflexion sobre lo que constituye el punto
fundamental del tema gque hoy discutimos, voy a referirme a 1la
evolucién de MAPFRE en los utltimos afios, las estrategias seguidas
en el pasado, y las nuevas estrategias que estamos desarrollando
en la actualidad, para finalmente efectuar algunas elucubraciones

sobre el futuro, licencia por la gue anticipadamente pido perdén




a los que me escuchan, ya gque las probabilidades de acertar son
bastante remotas.

1. El SISTEMA MAPFRE. Su evolucion.-

El Sistema MAPFRE tiene su origen en una Mutualidad de
Seguros fundada en el afio 1933 para cubrir riesgos vincula-
dos a los Accidentes agropecuarios. Esta Mutualidad es hoy
la empresa matriz del Sistema MAPFRE. Tiene la propiedad del
51% aproximadamente de un Holding empresarial, CORPORACION
MAPFRE, S.A. que cotiza en la Bolsa de Madrid y a través de
A.D.R. en la de Nueva York, que a su vez tiene la propiedad
de practicamente la totalidad de las sociedades andénimas que
componen el Sistema MAPFRE.

El Sistema MAPFRE esta compuesto por 167 empresas, operando
en 23 paises, con 9.530 empleados y unos ingresos totales
previstos para el afic 93 de 3.750 millones de $ USA.

Hasta aqui no habria nada destacable ya que se ha efectuado
una breve descripcidén de un conjunto empresarial de mediana
dimensidén en el ambito asegurador-financiero internacional,
propioc de un pais que a su vez tiene una importancia mediana
en el contexto econémico mundial.

Lo destacable de MAPFRE ha sido su evolucidén en los dltimos
anos y sobre todo, y asi lo espero firmemente, su enorme
potencial futurc acorde con las tendencias de los ultimos

anos.




EVOLUCION DEL SISTEMA MAPFRE

(cifras en millones de pesetas)

i MAPFRE NUMERO DE
afio INGRESOS BENEFICIOS| PATRIMONIO

TOTALES a.i. (*) EMPLEADOS
1980 13.142 243 2.905 987
1983 26.126 1.365 6.824 1.677
1986 66.196 4.592 19.920 2.323
1989 187.934 10.154 44.262 5.281
1992 397.643 12.136 69.843 9.530
1995
(*%) 588.042 17.500 100.000 11.120

(*)

(**)

Es el beneficio consolidado de la Corporacidn agregado al de
la Mutualidad.

Presupuestado.

Como puede verse de los datos anteriores, nuestros ingresos
totales se han multiplicado en estos 12 afios por 30, nuestro
patrimonio se ha incrementado en 50 veces, y el nimero de

enpleados se ha multiplicado casi por 10.

La actividad aseguradora en Espafia, motor y eje del resto de
las actividades del Sistema MAPFRE, ha crecido exclusivamen-
te a través del desarrcllo de sus propias operaciones, sin
adgquisiciones empresariales de ningin género. Su evolucidn

ha sido la siguiente:
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ZVOLUCION DE LA ACTIVIDAD ASEGURADORA DEL
SISTEMA MAPFRE EN ESPANA

(cifras en millones de pesetas)

i NUMERO CUOTA

afo PRIMAS DE DE
OFICINAS MERCADO

1980 11.690 460 4,14
1983 20.190 575 5,02
1986 50,387 1.006 5,23
1989 140.087 1.472 6,63
1992 193.399 1.867 7,9
1995
(*) 330.000 2.000 9,5

(*) Presupuestado

Las estrategias basicas para nuestro éxito en Espafia han

sido las siguientes:

1. Especializacién

La creacién de empresas especializadas, la considero
fundamental en nuestro desarrolloc empresarial, no solo
por la motivacién y enrigquecimiento profesional que ha
supuesto para los cuadros directivos y todos aquellos
que trabajan en cada una de las empresas, sino también

g S e



porque con la especializacién se descubren multitud de
matices en la gesiidén operativa no contemplados normal-
mente en un modelo de gestidén general.

Tenemos ademds el firme convencimiento de que el
posible aumento inicial de los costes que genera 1la
especializacién, queda rdpidamente compensado por la
mayor eficacia y crecimiento.

Hoy en dia el Sistema MAPFRE desarrolla sus actividades
a través de Unidades Operativas independientes con
gerencias autdénomas, equipos humanos especializados y
hasta se podria decir guz con peculiaridades culturales
acordes con su propia gerencia y actividad empresarial.

Estas Unidades Operativas son las sigquientes:

- Seguros de Automéviles.

- Seguros de Vida.

- Seguros Generales.

- Reaseguro.

- Segurc Internacional.

- Banca y Finanzas.

- Inmobiliaria.

- Tecnologia.

- Editorial ("Publishing").

- Caucidén y Crédito.

Descentralizacion

Forma parte de la filosofia de MAPFRE el mdximo acerca-
miento en la prestacién del servicio al cliente y la
potenciacidén de la capacidad de decisidén de las perso-
nas que trabajan en la empresa. La mejor manhera de

llevar a cabo ambos principios ha sido la maxima
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descentralizacién de nuestras operaciones. Nuestras
Divisiones Territoriales en Espafa, hoy tenemos 16, go-
zan de una gran autonomia, no sdlo en ielacién al
marketing y servicio a los clientes, sino cambién en
cuanto a criterios de suscripcién, formacién de equipos
comerciales, etc., que ademds ha permitido que 1la
MAPFRE espafiola sea variada y con caracteristicas
distintas en funcién de la Divisidén Territorial de que
se trate.

Durante muchos afios hemos presumido de ser una de las
empresas aseguradoras mds descentralizadas de Eurcpa y
creo que seguimos manteniendo una buena posicidén en
esta clasificacién. Del numero total de empleados que
trabajan en la actividad aseguradora en Espaiia el 25%
estia en los servicios centrales y el 75% en los servi-

cios territoriales.

Ademds de estas estrategias de cardcter estructural,
quiero también referirme a las estrategias que han
resultado "claves", y gque han implicado importantes
cambios en la estructura empresarial y en las personas

que componen la empresa.

Decisiones claves

- Redes de distribucién

A todos nosotros, familiarizados con las empresas
de servicios, no se nos escapa dque uno de los
factores fundamentales de la actividad asegurado-
ra, si no "el fundamental", es la red de distribu-
cién, base del servicio a nuestros asegurados y

del potencial de crecimiento de la entidad.
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Anticipo que pienso es una de las grandes incerti-
dumbres y desafios del futuro.

Frente a una estructura tradicional en el mercado
espafiol basada en lo que se denominaban "delega-
dos" o "agentes generales" para una socla empresa,
MAPFRE inicidé una red capilar de distribucién,
basada en oficinas propias que a su vez potencian
la creacidén de oficinas delegadas manejadas por
agentes exclusivos, que en su conjunto constituyen
hoy sin lugar a duda la mayor red de distribucién
aseguradora del mercado espanocl con 1.867 oficinas
abiertas al piblico. Me atreveria a decir que
esta red constituye nuestro baluarte casi inexpug-
nable ante la gran competencia presente y mas aun
futura, después de nuestra entrada en la Comunidad
Europea, y la apertura del sector asequrador a la
competencia con otros sistemas de distribucidn

como la bancaria, etc.

La actitud de MAPFRE ante el sequro de Automdviles

Durante muchos afhos en Espaha, y pilenso que
todavia algunos mantienen esa misma actitud, el
sequrc de Automdéviles era ese mal necesario que
habia que asumir para mantener una base de clien-
tes que permitia el acceso a otros seguros mds
nobles, como el resto de los ramos Patrimoniales,
Vida, etc. Ante esta "“huida" de la competencia del
sector de Automéviles, MAPFRE afrontd con realismo
y sabiduria la situacién, convirtiendo el que era
entonces y sigue siendo en la actualidad, el ramo
de seguros mas importante del pais por volumen de

primas en su principal actividad y tratando, a
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través de una gran dedicacién, de lograr una
gestién que alcanzase la excelencia, a base de
grandes esfuerzos, dificultades e incluso dudas

sobre los resultados a corte plazo.

MAPFRE MUTUALIDAD ademas de sus funciones como
entidad matriz del Sistema, suscribe de forma
especializada y exclusiva los seguros de automdvi-
les en Espana.

Aprovecho para comentar mi convencimiento de que
una de las grandes ventajas del Sistema MAPFRE es
su estabilidad al tener una Mutualidad como
empresa matriz, con més de 2.000.000 de Mutualis-
tas, que nos coloca al margen de cambios hostiles
en la propiedad, y que ademds la Mutualidad esté
especializada en seguros de Automdviles, dque
permite una politica a largo plazo exenta de las
tensiones de resultados de las Mutualidades de
seguro Vida, que deben ofrecer resultados anuales
satisfactorios a sus asegurados.

Con el animo de enfatizar el dominio del "Seguro
de Automéviles" por MAPFRE MUTUALIDAD, cito a

continuacién algunas cifras significativas:

El numero de vehiculos asegurados en Espafa por el
Grupo al 31 de Diciembre de 1992 asciende a
2.255.000, que nos da una cuota de mercado en este
sector del 11,1% que esperamos se vea ilncrementado
a una cuota de mercado del 13,5% en el aho 1995,
en el que tendremos 3.170.000 vehiculos asegurados
Yy 195.000 millones de pesetas (1.500 millones de
$ USA) de volumen de primas emitidas.

Nuestra situacidén frente a la competencia es

excelente: nuestros gastos totales (incluyendo
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comisiones) ascienden al 20,6% frente al 28,2% del
resto de mercado y nuestra siniestralidad es gdel
71,5% frente al 87,4% del sector.

Esta satisfaccidén con la gue hoy exponemos estas
cifras es fruto de un gran esfuerzo, empehc y
sufrimiento, hasta conseguir estos ratios, como se
ve en la evolucién de las cifras gue indico a
continuacion.

EVOLUCICN GASTOS DE GESTION

(% SOBRE PRIMAS EMITIDAS)

ANO TOiAL TO?AL
SECTOR MAPFRE
1988 33,4 | 27,5
1989 30,9 24,7
1990 29,6 22,9
1991 28,5 22,7
1992 28,2 20,6
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EVOLUCTION SINTESTRALIDAD

(¥ S8OBRE PRIMAS DEVENGADAS

ANO TO%AL TO%AL
SECTOR MAPFRE
1988 87,8 85,3
1989 89,8 85,6
1990 88,6 80,1
1991 92,7 73,5
1992 87,4 . 71,5

Destaco lo acertado de esta decisidn esencial para
el desarrollo del Sistema MAPFRE, puesto cue ha
permitido la creacidén de nuestra red de distribu-
cién en Espaha, basada en gran medida en el seguro
de Automdviles; y los resultados obtenidos han
permitide también la financiacidon para la expan-
sién del resto de las actividades del Sistema
MAPFRE.

Finalmente comento la importante inversioén efec-

tuada en investigacidn en este sector a través del



13

Centro de Seguridad Vial MAPFRE en Avila, CESVI-
MAP, similar y con gran relacidén con "The JIKEN
CENTER" en Japén, cuyas actividades mas importan-
tes son:

- Formacidn.,

- Investigacién.

- Experimentacién.
- Seguridad Vvial.

Lanzamiento adecuado de MAPFRE VIDA en el afio 1970

Hasta hace muy poco, MAPFRE VIDA era la unica entidad

especializada en seguros de Vida del mercado
espanol. Su lanzamiento se efectud contandeo con
productos, entoncés considerados agresivos, ya que
rompian con los tradicionales que ofrecia el
mercado, sin participacidén de los asegurados en
los resultados financieros. A su vez arriesgd sus
resultados , invirtiendo en una importante campafa
de publicidad basada en spots de televisidn, que
hizo a MAPFRE VIDA la entidad mé&s conocida por el
piblicc, no sdélc de las que componen el Sistema

MAPFRE, sino de todo el sector asegurador.

Hoy en dia MAPFRE VIDA es la primera entidad por
volumen de primas en Seguros Individuales en el
mercado espafocl, al final de 1993 administrara
activos por importe de 2.000 millones de $ USA.
aproximadamente y cuenta con una red de ventas,
compuesta por 544 empleados, especializados en el
segurc de vida, que constituye sin lugar a dudas
la mejor red comercial mévil, basada en personas
especializadas del mercado financiero-asegurador

espaficl. Es la entidad que obtiene mejores resul-
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tados sobre patrimonio de todas las que componen
el Sistema MAPFRE.

Acertado cambio estratégico en nuestra politica de_Sequros
Patrimoniales

Al mismo tiempo que se lanzé MAPFRE VIDA, se cred
MAPFRE INDUSTRIAL con ia idea de tener una entidad
super-especializada en Riesgos Industriales y de
Empresas con alto componente de servicios tecno-
légicos basados en la prevencion de Incendios y la
Gerencia de Riesgos.

Nuestra propia estructura comercial, nuestra
independencia de otros grupos financierxocs, y en
general los malos resultados que se obtenian en el
sector de riesgos de empresa, hizo que cambidramos
drasticamente nuestra politica y dedicaramos los
mayores esfuerzos en reconvertir esta entidad en
una entidad especializada en "riesgos de masa" en

el sector de los ramos patrimoniales.

Gracias a ese cambio hoy tenemos en MAPFRE SEGUROS
GENERALES, en la gque se convirtidé MAPFRE INDUS-
TRIAL, en la entidad lider del mercado espanol en
riesgos sencillos con 501.835 pdlizas de Todo
Riesgo Familiar a final de este ejercicio. También
se decidié mantener nuestra inversidén en el
desarrollo de servicios de Prevencion de Incendios
y Gerencia de Riesgos, que han dado lugar a la
creacion del Instituto Tecnoldgico de Seguridad
MAPFRE, uno de los mejores centros de Europa en
este sector que nos prepara para lo que podria ser
uno de los grandes campos de desarrollo de MAPFRE

para el aho 2000.
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Contemplar un pasado satisfactoric resulta agradable, pere no se
debe olvidar que en su momento todas estas decisiones estuvieron
sujetas a incertidumbres, inclusc en muchos casos contra opiniones
generalizadas del resto del mercado, ¥, cuande fue necesario,
cambios radicales en las estrategias ya iniciadas.

¢Cudles son las estrategias corporativas en las que estamos inmersos, que
espero que dentro de 30 afnos sirvan para que las generaciones futuras puedan
seguir comentando, como he hecho yo, la favorable evolucién de MAPFRE?

Todas ellas exigen cambios profundos de estructuras, personas,

mentalidades, habitos, etc.; las resumo en tres grandes apartados:

1¢. Desarrollar servicios tecnolégicos y asistenciales no
indemnizatorios, complementarios en muchos casos a los pro-
pios de la actividad aseguradora.

2e, Completar nuestros servicios aseguradores a nuestros
clientes con una amplia gama de servicios financieres con
base a nuestra propia cultura y red de distribucién asegura-
dora, es decir el desarrollc de "Assurfinance" frente a

"Bankassurance®.

32. Llevar a cabo una importante expansioén internacional, sobre
todo dirigida a los paises de nuestro entorno geografico y/o
cultural mas proéximo.

i —— ) o o o o o o e e e e
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Servicios Tecnolégicos y Asistenciales no indemnizatorios

Consideramos tendran creciente demanda en las sociedades
maduras del afio 2000 y podran constituir una ventaja
diferencial para aquellas entidades aseguradoras gue tengan
capacidad y persistencia suficlentes para invertir en su
desarrollo, e ir adaptandose rapidamente a los cambios que
sus propios clientes demandaran.

En nuestro caso, ademds de la visidén por el importante
futuro de estos servicios, han surgido como actividad
complementaria en favor de nuestros asegurados y poste-
riormente podran convertirse en sociedades independientes
con mayoria de sus ingresos provenientes de la venta de sus
servicios a terceros ajenos a MAPFRE. En esta fase de
dependencia de MAPFRE todavia mantenemos las siguientes
actividades:

* Recuperacién de bienes danados y tratamiento integral
de siniestros para facilitar el salvamento y agilizar
la puesta en marcha de la empresa después de un sinies-
tro.

* Central de alarmas Yy asesoramientc en prevencidén y
proteccién contra robo para clientes asegurados (esta-
blecimentos comerciales, fundamentalmente), como

acciones vinculadas o no a la propia péliza de seguro.

* Asistencia hogar vinculada a la pdliza Multirriesgo
Familiar para tratamiento agil e inmediato de sinies-
tros relacionados con la vida doméstica (robo, incen-

dio, dahos por agua, acclidentes personales, etc) y con



17

garantia de calidad en la prestacidén de servicios de
cualgquier naturaleza relacionados con profesionales y
oficios para el hogar (albafileria, fontaneria, asis-
tencia juridica, decesos ......)

* Servicios de diagnosis de seguridad de vehiculos vy
estudios relacicnados con los costes de su reparacion

nediante métodos cientificos.

* Centro de chequeos meédico para los asegurados de
polizas de Vida como servicio preventivo para particu-
lares y empresas.

Entre las actividades gque han llegado a convertirse en
verdaderos centros empresariales autdénomos, con mayoria de
ingresos provenientes de terceros y proyeccion hacia nuevos
mercados tecnolégicos, cabe sefialar:

* Servicios maritimos (Marine of surveyor) para control
de carga y descarga de mercancias aseguradas, inspec-
cién de buques y asistencia en siniestros de transpor-

tes (carga o casco), de cualguier naturaleza.

* Servicios de prevencidén y proteccién de seguridad
industrial en general, especialmente en los campos de
andlisis de riesgos (risk analysis), accidentes mayo-
res, risk management, junto a las clasicas actividades
en prevencidén, proteccién y ensayos de equipos de
proteccioén contra incendios, gracias a la existencia de
laboratorios y una dilatada experiencia de ingenieria
y consultoria en estos campos.

* servicios de S8eguridad e Higiene en el Trabajo y de
estudios de Ergonomia orientados a evitar accidentes y

microtraumatismos y a mejorar la productividad en
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determinadas actividades empresariales.

* Servicios relacionados con el Medio Ambiente, tanto de
analisis de contaminantes y residuos (con un laborato-
rio especializado con los mds modernos equipos) como de
estudios de impacto y auditoria medicambientales y
otras actividades complementarias.

* Bases de Datos Juridicas ofrecidas a profesionales del
Derecho mediante sistema on-line o de disco compacto
{CDh-rom) cue permite el acceso a informacién de juris-
prudencia, legislacidn y otras normas juridicas espafo-
las y de la Comunidad Europea en forma asequible y con
soporte informatico de concepcion moderna.

* Servicios de estudio de Ahorro Energétice e implanta-
cién de plantas de cogeneracién para la industria
(l1lave en mano y con bisqueda de financiacién), de
acuerdo con los planes de politica energética disehados
ﬁéra la industria por el Gobierno Espafiol y la Comuni-
dad Eurcpea.

* Creaciéon e implantacién de paguetes informaticos
adecuados para enpresas en general y, en particular
para compahias de sequros, relacionados con la gestidn
integral (operativa, administracidn, contabilidad y

sistemas de informacidén gerencial).

La mayoria de estas empresas desarrollan sus actividades con
sede en el Centro Tecnolégico MAPFRE, con 10.785 m2.
construidos.

Finalmente como una excelente realidad en el sector Asisten-
cia menciono MAPFRE ASISTENCIA EN VIAJE ("TRAVEL ASSITAN-
CE"), entidad especializada en el sector de Asistencia en

Viaje, constituida el 20 de Junio de 1989,
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En la actualidad practicamente todos los asegurados de
Automdviles de MAPFRE en Espana cuentan con esa cobertura y
podemos manifestar que, a pesar de dgque tratamos de que
nuestro servicio al c¢liente en todos los ramos tenga la
médxima calidad, MAPFRE ASISTENCIA destaca por haber recibido
con frecuencia felicitaciones expresas por parte de nuestros
asegurados. Hemos aprendido que el agradecimiento humanc es
enorme cuando se le resuelve con eficacia un problema
(servicio) en ese momento angustioso, aunque no implique
indemnizacidon econdémica.

Nuestra calidad de servicio ha sido en gran medida fruto de
la concepcién de nuestra Central de Asistencia y el "cuida-
do" otorgado a la red de proveedores, gruistas, taxistas,
etc. Esta experiencia nos hizo desarrollar, en la linea de
especializacidn indicada al comienzo, una entidad especiali-
zada en asistencia gque se estd desarrcllando como una
reaseguradora internacional en este sector.

DISTRIBUCION CONJUNTA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS DE SEGUROS Y
FINANCIEROS

Es un aspecto de extraordinaria importancia en la estrategia
futura de los conjuntos empresariales aseguradores—financieros,
que exige profunda reflexidén puesto gque condiciona sus redes de
distribucion, aspecto vital en esa actividad.

Aunque sobre el tema no faltan articulos, opiniones, seminarios,
etc. no existen modelos reales suficientes gque demuestren si ha
habido éxito en los planteamientos generales de lo que se podria
denominar "Full Financial Services". Mas bien ha habido bastantes

fracasos, al menos en la fase inicial, en las adquisiciones de



20

empresas efectuadas =on este objetivo, tanto por parte de
Aseguradoras que han acdguirido Bancos como viceversa. Contamos no
obstante con ejemplos parciales satisfactorios en la distribucisén

de seguros de vida y otros productos aseguradores sencillos por
redes bancarias.

Sobre la oferta conjunta de lo que hasta ahora han sido servicios
purcs bancarios y servicios puros aseguradores, para mi es una
realidad constatable que las tradicionales barreras que separaban
ambos sectores han caido, especialmente, como luego me referiré,
en la Comunidad Europea. Incluso por sentide comin, de los
productos que ofrecen las entidades aseguradoras y las bancarias,
existen algunos que claramente podran ser ofrecidos indistintamen-
te por aseguradoras © por bancos, y otros que requieren de una
especializacidn y experiencia propia de cada uno de los sectores.
Me refiero especificamente al riesgo de otorgar créditos, que
pienso deberia permanecer en el sector bancario, y a los propios
de la asuncioén de riesgos causados por accidente, gque deberia
permanecer en entidades aseguradoras.

Ootro aspecto a considerar en la decisidén es si se pueden aplicar
a estos futuros conjuntos multiservicios los principios de

economia de "escala" y economia de'extensidén'.

En relacién al primero parece demostrado que el sector servicios,
aunque no tan afectado como el industrial que amortiza grandes
inversiones en activos fijos, también goza del beneficio de las
economias de escala.

En relacién a las economias de extensidn, casi podria considerarse
como su mejor ejemplo ya que el "Full Financial Service", trata
de conseguir una distribucién de servicios a un coste inferior al
gue lo haria distintos suministradores, actuando aisladamente, que

coincide con la definicidén de lo que es la economia de extensiodn.

Nos falta experiencia para saber la opinién de quien tiene la

ultima palabra, el consumidor, pero pensamos gue siempre gue gane




21

en servicio y calidad, o al menos no pierda, s< habituara con gran
rapidez a las tendencias que marque la oferta y no le extrafara
contratar ciertos seguros en un Banco o abrir cuentas corrientes
en una Aseguradora, o, finalmente, contratar todos sus riesgos o
servicios como cliente de una uUnica Entidad Global. El éxito de
la compra-venta global, pienso gque ha guedado demostrada cuando
el cliente actua como comprador activo, el cliente compra, caso
del éxito mundial de los Hipermercados, perc gqueda aun por
demostrar cuando el cliente actia como comprador pasivo, al
cliente se le "vende", caso general de los servicios financieros.

Ahora bien la situacién es radicalmente distinta en cada uno de
los tres grandes mercados aseguradores y financieros mundiales:
La Comunidad Europea, Estados Unidos y Japoén.

En el caso de la Comunidad Europea, gue mejor conozco, resulta
evidente que las directivas comunitarias favorecen la desaparicién
de las barreras sectoriales que hasta ahora habian separado las
actividades de banca y seguros, incluso estd tomando cada vez mas
fuerza la ﬁbsible unificacioén en una sola de las autoridades de
supervision y control de ambas actividades. En el mundo de las
realidades, que es el que mds importa, resulta evidente que tanto
en los Paises Escandinavos como en Holanda, Dinamarca (ya tiene
un sé6lo organc de control), Alemania, Francia y Espafia, se ha
desarrolladc en los udltimos afios una gran tendencia a esta

interrelacién entre las actividades asequradoras y financieras.

El caso espafiol es especialmente significativo va que desde hace
muchos afios gran numero de las aseguradoras importantes del pais
pertenecian a grupos financieros, normalmente de origen bancario,
aunque sélo en los Ultimos anos los bancos han demostrado interés

en utilizar sus propias redes de distribucidén para la venta de
seguros.

En U.S.A. tengo la impresién de que la situacién esta contenida
por los casos gque estan pendientes en los tribunales y por

decisiones sometidas al Congreso, pero lo gque hasta ahora han sido
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timidos intentos por entrar en el campo de actuacién de los otros
sectores, podria convertirse en una auténtica revolucién si el
marco legal, tal como pasa en la Comunidad Europea, permitiera la

integracién de servicios aseguradores y financieros.

En relacidén a Japoén parece que la situacién es diferente y se
mantienen los &mbitos de actuacién sectorial absolutamente
separados.

A menudo se confunde bajo el mismo término la actividad asegurado-
ra promovida por grupos bancarios, con la bancaria promovida por
entidades aseguradoras. En mi opinién tienen diferencias que a
continuacion expongo:

12,  BANCASSURANCE

En sus inicios consistid fundamentalmente en el aprovecha-
miento de las redes de distribucién bancarias para la venta
de productos de seguro sencillos, especialmente de seguros
de vida. Su objetivo es la disminucidn de los costes de las
redes de distribucién basadas en oficinas  bancarias y, al
nismo tiempo, la fidelizacién de los clientes, que pueden
ver satisfechas la mayoria de sus necesidades financieras en

relacion con un so6lo suministrador de estos servicios.

Normalmente las entidades promotoras han sido los bancos,
que han utilizado compafiias de seguros filiales para la
suscripcidén de los productos de seguros, aungue también se
han dado casos de aseguradoras que han adquirido bancos a
fin de potenciar sus ventas, pienso que en muchos casos a un

alto coste por el desconocimiento de la activldad bancaria.

El nivel de productos aseguradores distribuidos por Bancas-
surance depende de cada caso, pero parece normal la distri-

bucién directa de productos sencillos, especialmente de
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vida, y ser antenas comerciales para otros productos propios
del seguro.

En Espafia en concreto se esta dande un fendmeno gue compli-
ca, a mi modo de ver, un poco mds el andlisis. Consiste en
los acuerdos que se estdn llevando a cabo entre grandes
aseguradoras extranjeras, normalmente con presencia en
nuestro mercado asegurador, y grandes grupos financieros
espafioles. Estos acuerdos conllevan normalmente la creacién
conjunta de holdings aseguradores, e intercambio de partici-
paciones accionariales entre las matrices.

Parece que un objetivo importante de estos acuerdos es que
las aseguradoras puedan utilizar la importante red de
distribucidén bancaria local de su socio, estamos hablando en
muchos casos de 3.000 a 4.000 oficinas, para la venta de sus
productos de seguros. Las entidades bancarias no sélo
obtienen una importante plusvalia en la creacién de los
holdings, sino también disminuyen sus costes por el mejor
aprovébhamiento de sus redes de distribucidn.

En general en estos acuerdos se contempla cierta tendencia
de los bancos a mantener como operacioﬁes propiags las
vinculadas al sequro de vida (captacién de ahorro) y también
a los riesgos patrimoniales sencillos como Todo Riesgo
Familiar, etc. Parece gue el interés de los Bancos por las
operaciones de riesgos patrimoniales propias de las asegura-
doras es escaso, Yy por ello ceden su desarrollo a "especia-
listas" extranjeros. El "Servicio Financiero Global", parece
que en este caso de BANCASSURANCE, se limita a las activida-
des bancarias y las propias de las aseguradoras de Vida, y
en ninguin caso contempla la existencia de una red unica de
ventas, sino que se mantienen diferenciadas las propias de

ambas actividades.

Ejemplo en Espanha de lo anteriormente expuesto han sido los

acuerdos de GENERALI con el BCH, primer grupo financiero
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bancario espaficl, de AXA con BBV, segundo grupo bancario
espafiol, de FORTIS con CAIXA y, aungue un poco mas complejo
pero de caracteristicas parecidas, el de AGF con BANESTO. En
todos ellos parece que las aseguradoras extranjeras tampoco
pretenden, al menos inicialmente, el ofrecimiento integral
de servicios, sino simplemente incrementar sus ventas a
través del socio bancario.

ASSURFINANCE

Este concepto es distinto al anterior, estia menos explorado
y consiste en la utilizacidén de una red de distribucién de
seguros, piensoc que necesariamente basada en oficinas

propias, para la distribucién de productos financieros o
bancarios.

También aqui el origen de la estrategia parece similar,
reduccidn de los costes de la red mediante la venta de mas
productos, economia de M"extensién" y fidelizacién al
cliente, en este casoc de mayor importancia por la mayor
volatilidad de los clientes de las entidades de seguros

respecto a los de Bancos.

Sin embargo, asi como los productos aseguradores tradicio-
nalmente generan comisiones que claramente pueden reducir
los costes de la red de distribucidén bancaria, la mayoria de
los productos bancarios tienen unas comisiones iniciales
mds reducidas gue hacen que en una primera consideracién la
reduccidén de costes de las oficinas aseguradoras sea menos
tangible, y menos considerable la motivacidén econdmica de

las personas relacionadas con las ventas.

En cualquier caso parece que Assurfinance ha despertado
menos interés, tanto en las aseguradoras como en los Bancos,

que hasta ahora no han considerado las redes de distribucidn
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aseguradoras como un buen complemento para la venta de sus
productos bancarios. Necesita mayor reflexién y profundiza-
cién que Bancassurance y probablemente tenga para las
aseqguradoras una ventaja adicional que sea el desarrollo de
un banco basade en la red aseguradora gue a su vez, Como

retroalimentacién, sirva para fomentar la distribucién de
sequros.

EL CASO MAPFRE

El ano 1989 el SISTEMA MAPFRE adquirié una licencia bancaria y
comenzdé desde cero el BANCO MAPFRE, con la idea de comenzar a

desarrollar lo que hemos denominado ASSURFINANCE.

En la actualidad el BANCO MAPFRE, cuenta con unos activos
consolidados de 137.361 millones de pesetas (1.200 millones de $
USA) y 70 :oficinas abiertas al publico. Sus fondos propios
ascienden a 21.745 millones de pesetas (190 millones de $ USA),
sus acciones cotizan en la Bolsa de Madrid y la propiedad del
Sistema MAPFRE es del 88% aproximadamente. '

ZQué factores han influide en la decisidén de crear un Banco?.

1#, El entorno de la Comunidad Europea, y muy especlialmente el
espafiol, fomenta claramente la integracidén de los servicios
financieros, admitiéndose en la ultima Ley de Produccidn de
Seguros espafiola que la venta de seguros puede realizarse

directamente en los establecimientos bancarios.

2°. Estamos convencidos de la idea de complementar nuestra

oferta de productos aseguradores con productos bancarios,




3%.

4=,

52,

6°.

26

como fidelizacién de clientes y reduccién de costes. Tenemos
ademdas la experiencia de la gran capacidad de venta de
nuestra red de distribucidén, por ejemplo en tan sdélo dos
afos se han colocado fondos de inversién por importe de
55.000 millones de pesetas, sin que haya sido en detrimento
de las operaciones de ahorro vinculadas al segurc de vida
que han tenido un crecimiento del 19%

Creemos en el potencial enorme gque ofrece una red de
distribucién compuesta por 339 oficinas propias y 1.541
delegadas y un nimero de clientes que alcanza los 3 millo-
nes, fundamentalmente individuos y pequena Yy mediana

empresa, segmento ideal para el tipo de banca gue queremos
efectuar.

A pesar de gue los margenes financieros de la Banca se estan
reduciendo, ya que el concepto del valor del dinero se va
extendiendo cada vez mds, Y es cada vez mas cara la capta-
cidén de depdsitos, todavia son suficientes para ofrecer una
adecuada rentabilidad al capital.

El prestigio del nombre MAPFRE en Espafia, permite que desde
el principio al BANCO MAPFRE se le atribuya solidez empresa-

rial y seriedad en el cumplimiento de los compromisos.

Anticipacién a una posible situacién en el mercado espanol
en que, en gran medida, se pueda asoclar la venta de seguros
de Vida y quizds otros seguros sencilles a los estable-
cimentos bancarios, en cuyo caso complementariamos nuestra
extraordinaria red mévil de vendedores-—especializados de
seguros de Vida, que alcanzara 650 personas a fin de siglo,

con la red Bancaria-Aseguradora MAPFRE.
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Una vez razonada la creacién, a continuzcion me refiero al modo
en gque estamos tratando de efectuar nuestro desarrollo de
ASSURFINANCE, paso previo inmediato a los Servicios Financieros
Globales:

12. Rechazamos la adquisicién de un banco comercial, gque
podriamos haber efectuado con la inversién realizada en el
Banco ya que sus fondos propios son aproximadamente 200
millones de délares USA. Pensamos que tal decision ha sido
un acierto puesto gque hubiera dificultado de gran manera
nuestra concepcién de red multiservicios integrada, basada
en la ya existente de MAPFRE, y ademds se habria producido

un gran choque de culturas empresariales y sectoriales.

2°., Proponemos de forma paulatina y prudente, aungque decidida,
la integracién en nuestra red actual de distribucidén
aseguradora de 1la de servicios bancarios, -experiencia
inicial gque servira para las futuras oficinas "INTEGRALES"
de MAPFRE, que se denominaran BANCO MAPFRE SEGUROS, caso
tnico en Espafa, y plenso que uno de los pocos en el mundo,
de auténtica integracidén de las oficinas abiertas al publico
de los servicios aseguradores y financieros. No obstante se
mantendra absoluta independencia y especializacidén de cada
una de las empresas que constituyen el Sistema MAPFRE, uno

de los principios inalterables en la estrategia de MAPFRE.

32, Durante mucho tiempo la actividad aseguradora sera la
predominante de nuestro conjunto empresarial asegurador-
financiero, si bien esperamos cque la actividad del BANCO
MAPFRE y sus empresas filiales sea rentable, y cuente con
equipos especializados en su sector de competencia. Ademds,
como valor afiadido para el conjunto asegurador a traves de
las oficinas y clientes bancarios, se incrementaran las

ventas de productos aseguradores.
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CREACION DE UNA RED INTERNACIONAL DE SEGURO DIRECTO

Es otra de las grandes apuestas de MAPFRE para su futuro. Nace,
ademas de por la vocacidén internacional de toda empresa con
voluntad de liderazgo, por las necesidades de desarrollo y creci-

miento de una empresa en constante expansién.

Ademas de las evidentes ventajas del crecimiento, pensamos que la
internacionalizacién aporta ventajas sustanciales a la empresa en
relacién a la motivacién y desarrollo de sus equipos humanos,

conocimientos tecnolégicos, servicio a los clientes, etc.

Nuestra estrategia internacional se encuentra condicicnada por
nuestra filosofia de actuacidn, que implica que no creamos en un
modelo de empresa internacional basado en puras inversiones de
capital, sino que creemos necesario el intercambic gerencial y
tecnolégicé= en el senoc de la empresa internacional y en la
aportacidén de nuestro modelo empresarial, que conlleva también un
cierto estilo de gerencia. Es por esta razdn gue nuestra expansioén
se dirige principalmente a d4reas geogrdficas en las que esta
aportacién tecnolégico-gerencial es mas fédcil por vincules de tipo

idiomdtico, cultural o puramente geografico.

Para una empresa como la nuestra gue ha comenzado su actividad de
sequro directo internacional en el afno 1985, la decisién de hacia
qué paises dirigir nuestros esfuerzos, estd todavia en proceso de
formaciodn.

Hay tres grandes mercados que reunen el 87% de las primas del
sequro mundial: el mercadc Norteamericano, con 250 millones de
habitantes y una cuota mundial de seguros del 35%; Japon, con 123
millones de habitantes y una cuota del 20%; y la Comunidad
Europea, con 345 millones de habitantes y una cuota mundial del
25%.
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Repasemos a continuacién nuestras expectativas en estos mercados

Y en otros a los que pensamos dirigirnos:

1e=.

Comunidad Europea

Para empezar podriamos tener un primer punto de discrepan-
cia, ya que hay muchas personas que no creen en el futuro de
este continente como comunidad politica y econdmica. Yo
personalmente he de confesar que si creo en ello, aunque
todo depende de periodo de tiempo a que nos estamos refi-
riendo. Fero en cualquier caso preveo que el camino que nos
queda por recorrer serd mas corto que el iniciado con el
Tratado de Roma en Marzo del ano 1957.

Resulta evidente que para MAPFRE Europa es su mercado
geopolitico natural y hacia €l deberiamos tender. Pienso sin
embargo que esa sensacidén inicial gue todos los europeos
tenemos Yy por la que ya ha comenzado la batalla, puede ser
como una pequena trampa. En efecto desde el aho 1987 al atio
1991 se han llevado a cabo dentro del mercado europeo 200
iniciativas aseguradoras entre fusiones, adquisiciones vy
acuerdos de cooperacién preparando ese unico mercado gue
nacera de la libertad de servicios, capitales, mercancias y
personas, que conllevan las directivas de la nueva Comunidad

Europea.

Pero al igual que los famosos acuerdos de Maastrich, no
conseguirdn que la convergencia econémica nominal, conlleve
una convergencia similar en la economia real, las directivas
que proponen un mercado Unico no consiguen gque exista un
mercado unico real sobre todo si lo comparamos con los otros
dos grandes mercados citados, Japdn y Estados Unidos, que ya
cuentan con una unidad politica y para mi, lo gque es todavia
mas importante, una unidad monetaria, lingdistica y de

habitos de los consumidores. El1 desgaste por la obsesidn
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eurcopea puede llevar a cometer errores graves, como de hecho
Ya ha sucedido, e inclusc a perder oportunidades, si bien
aquellos que consigan de verdad una implantacién real
eurcpea, sobre todo en los riesgos de masa y con criterios
y filosofia empresarial comin y no puras adquisiciones,
habran tenido un entrenamiento envidiable para una futura
mundializacion de sus actividades.

En nuestro caso he de confesar que la estrategia europea no
es la prioridad de nuestra internacionalizacién, sobre todo
en el sector que como se ha visto anteriormente MAPFRE tiene
mayor dominio, gue es el de los Riesgos de masas. Si que
Creemos que con el soporte tecnolégico que hoy cuenta MAPFRE
seria posible pensar en una MAPFRE europea para riesgos
empresariales, relativamente mas facil de implantar que la
de seguros de masas, con necesidad de una presencia fisica
importante en cada uno de los mercados que practicamente
s6lo puede efectuarse en 1la actualidad con inversiones
gigantescas, tanto si se decide ir por el camino de 1las
adquiéiciones como por el de comenzar desde cero. Las
enormes posibilidades que abren posibles alianzas, necesita-
rian una conferencia especifica al respecto, por lo due
resulta preferible indicar sélamente que son una expectativa

sobre la que nosotros estamos también trabajando.

Eurcpa tiene un nuevo atractivo con los mercados emergentes
del Este, peroc pensamos gue el eje centro-europeo: Alemania,
Austria y Suiza, tienen mucha mejor posicién que nosotros
respecto a los mismos. Por lo tanto inicialmente nuestra
estrategia europea se limita en el casoc de los riesgos de
masas a una presencia que pensamos al final de esta década
podré considerarse importante, en el resto de los paises del
arco mediterrdneo, también llamado por otros "la Europa del
Sol", que incluirian Portugal, Italia, Francia y Grecia, sin
olvidar otros paises en los que podamos encontrar ciertas
oportunidades en empresas de tamafio pequeiio gque busguen
ayudas tecnoldégicas o cierta proteccidén frente a sus
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competidores nacionales, ni los paises mediterrdneos del

Norte de Africa de extraordinaria proximidad a nuestro pais.

Norteamérica

En Estados Unidos comenzamos con un HOLDING con sede en la
ciudad de San Agustin, la primera ciudad de los actuales
Estados Unidos de América, fundada por el espafiol Pedro
Menéndez de Avilés en 1645. El1 afio 1991 adquirimos PRAICO y
sus filiales en Puerto Rico, efectuando la que hasta la
fecha ha sido la mayor inversién de MAPFRE en el exterior vy,
aunque dificil de explicar y quizds mds de creer, decidimos
que era posible comenzar en USA continental desde cero,
aspecto descartado en los demds paises del mundo, salvo en
nuestra hermana y vecina nacidén Portugal. Creamos en 1991
dos entidades aseguradoras en Mlami: AMSTAR y MAICA, e
invertimos, junto con nuestros actuales socios, en un agente
indepgpdiente AMERINSURANCE.

Hasta ahora la experiencia ha sido muy satisfactoria, como
siempre gracias al factor humano, y a pesar del Huracan
ANDREW, ya vemos posible lo que hace tan sélo dos ahos
parecia imposible. A final de afio contaremos con unas primas
totales, entre todas las actividades, superiores a los 20
millones de $ USA.

En caso de llevarse a cabo el acuerdo de libre comercio
entre USA, Canadd y México, a través de las entidades
aseguradoras del Sistema MAPFRE operando en estos mercados,
PRAICO y AMSTAR en USA y SEGUROS TEPEYAC en México, tendre-
mos un volumen de primas préximo a los 400 millones de $ USA
en este mercado, que sera plataforma excelente inicial para
una mayor presencia en el mayor mercado de seguros del

mundo.
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Japdn

En relacién a Japdn, que tiene el desafio de ser el pais
lider del mercado de seguros asidtico que, en mi opinién,
sera el mayor del mundo en leos afos 2000, mantenemos
excelentes y tradicionales lazos de amistad con el seguro
japonés y en su zona de influencia somos accionistas de la
compafiia de sequros de Macao en joint-venture con la mayor
parte de las aseguradoras portuguesas; también tenemos una
oficina de representacién en Filipinas, nhuestro puente
natural por razones histéricas hacia los mercados del
Extremo Oriente

América Latina

Constituye sin lugar a duda nuestra gran vocacidén y yo diria
que el: gran desafio de MAPFRE con aspiracidén a convertirse
no en una institucidn aseguradora, financiera y de servicios
espahola, sino Iberocamericana.

He de confesar mi absoluto convencimiento sobre el excelente
futuro de algunos paises latincamericanos y no puedo ocultar
que nuestro sentimiento hacia este Continente resulta de una
mezcla de cobligacidén y agradecimiento, ya que su existencia
justifica nuestro orgullo e importancia en el contexto
histérico universal. Desde el punto de vista empresarial, al
margen de las oportunidades gue pueda tener para MAPFRE,
consideramos nuestra obligacidén ayudar a la implantacidn del
seguro institucional en muchos de estos paises, factor que

contribuira a su estabilidad y desarrollo.

Probablemente y como en otras muchas cosas, MAPFRE ha tenido
suerte y ha efectuado la mayoria de sus inversiones en

Anérica en la década de los 80, década perdida para este
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Continente, con retirada general de los inversores extranje-
ros, con los gue obviamente las inversiones han tenido un
renor coste para nosotros y esperamos sin embargo acompaiar,
en la década de los 90 y sobre todo en los comienzos gel
Siglo XXI, ese futuro gue yo preveo muy halagieiio en la
mayoria de los casos.

En efecto Latinoamérica después de un excelente crecimiento
econdémico en la década de los 70, con un promedio anual del
5,8%, pasdé a un crecimiento inferior al 1% en los ahos 80,
inmersa ademds en una profunda crisis de cardcter social,
politico y econémico, con una deuda externa extraordinaria

y una hiperinflacidén gque caracterizé la mayoria de los
paises,

Afortunadamente las perspectivas son excelentes, consecuen-—
cia de los profundos cambios politicos y econdmicos llevados
a cabo en el Continente y sequin la mayoria de los analistas
los mercados Latinoamericanos seran los segundos méds
dinamicos en esta década, después de los del Sureste
Asiatico, con crecimiento del producto interior bruto
conjunto superior al 5%.

En relacién a la actividad aseguradora, figura a continua-
cién un cuadro con los principales indicadores, pensamos
debe tener un excelente crecimiento superior al del PIB,
especialmente en México, Argentina, Chile, Brasil, Venezuela
y Colcombia.
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AMERICA TATINA

1 990
POBLACION FRIMAS PRIMAS / PIB PRIMAS
PAIS PER CAPITA

(Millones) ($ US. Millones) % {Us. Délares)
ARGENTINA i3 2.837 3.1 85
BOLIVIA 7 28 0.5 4
BRASIL 145 4.845 1.6 i3
CHILE 13 806 2.6 &1
COLOMBIA 32 705 1.7 21
ECUADOR 10 o8 0.9 10
EL SALVADOR & 53 : 1.0 8
GUATEMALA 9 69 0.9 7
HOKDURAS 4 37 1.4 8
MEXTCO az2 2.914 1.2 35
PANAMA 2 147 34 63
PARAGUAY ' 4 34 0.6 8
PERU 22 230 1.2 10
R. DOMINICANA 7 84 1.1 12
VENEZUELA 18 750 1.6 40
TOTAL 394 13.407 1.7 34

Mencién especial merece el segﬁro de Vida, arrasado en la
década anterior por el desfavorable marco fiscal y la
hiperinflacidn.

Pensamos que el seguro de Vida tendra un tremendo desarro-
1lo, si se confirma el control de la inflacidn y la desregu-
lacidén: este desarrollo tendra especial importancia en
Argentina 8,4% de primas de seguro de vida sobre total de
primas del pais, Venezuela 5,6%, Brasil 12,7%, Colombia
17,8%, e incluso México on el 36,4%.

(Fuente SIGMA)
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{QUE HEMOS HECHO?

En nuestra expansion en seguro directo internacional ha jugado un

papel determinante la actividad reaseguradora iniciada al comienzo

. de los afios 70 gue, al margen de constituir hoy en dia una de las

Unidades Operativas estables y generadora de beneficioc para la
Corporacién, nos sirvid para que MAPFRE adquiriera gran prestigio
por los servicios gue prestaba, en mercados a los que luego nos
hemos dirigido en nuestra actividad aseguradora.

Aprovecho brevemente para decir que la actividad reaseguradora
esta inmersa en la mayor revoluciodn que cabria imaginar, deterioc-
rada por las pérdidas asumidas en los ultimos afios, en las que no
reacciond a tiempo. De esta crisis pienso que afortunadamente
saldrda un nuevo concepto del reaseguro internacional con mayor
prestigioc. Para ello todavia tendra que imponer criterios mds
estrictos de suscripciodn, aumentar ella misma y hacer aumentar a
las cedentes las retenciones de riesgo e innovar con productos mas
acordes con el mundo actual, sin olvidar el concepto tradicional
del reaseguro participativo como socio vy prestador de servicios.
Pienso gque mientras gue los propios reaseguradores no sepan
imponer condiciones que garanticen la adecuada rentabilidad que
deben tener los capitales invertidos en una industria de riesgo
y con valor anadido por la tecnologia supuesta, no se ganaradn el
necesario respeto y reconocimiento del seguro internacional.

Como he citado anteriormente hasta el aho 85 nuestra actividad de
sequro directo era nula, en la actualidad contamos con 18
companias de seguro directo operando en 13 paises, en la mayoria
de los casos adguiridas o en asoclacidén con amigos gue conociamos

desde hacia muchos anhos.

Los lingresos totales esperados a final de este ejercicio del
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seguro directo procedente del extranjero, superaran los 700

millones de $ USA y en alto porcentaje corresponde a los paises
de América Latina.

¢QUE QUEREMOS HACER?

Cuando trato de expresar lo que gueremos hacer en nuestra
actividad internacional, recuerdo la enorme diferencia entre los
balances agregados gue practicamente no dicen nada y los balances
consolidados gque representan con exactitud la realidad empresa-
rial. Del mismo modo nunca he dado gran valor a los conglomerados

empresariales efectuados por pura agregacién a base de inversiones

de capital y escaso aporte de gestidn, y sin embargo he reconocido
el alto valor de las empresas multinacionales con una gestién
consolidada.

Eso es lo que nosotros queremos, que nuestra actividad internacio-
nal sea consgolidada en el sentido de que todas las empresas MAPFRE
tengan criterios operativos, gerenciales y, sobre todo, de cultura
empresarial similares.

El gran cambioc que supone la conversidn de una empresa puramente
nacional en internacional, requiere un esfuerzo enorme, no sélo
por las dificultades en las transferencias culturales y tecnolégi-
cas a las empresas participadas, sino también y probablemente aiun
mas dificil por el cambio necesario de mentalidad de los naciona-
les de la empresa matriz. Estos deben de admitir que en una
multinacional todos los participantes, directivos, empleados,
etc., tienen igualdad de derechos y obligaciones, independiente-
mente del pais en gque trabajen, y que no siempre lo mejor es lo
de ellos.

Son cada dia mas numerosos los ejemplos de multinacicnales que
cuentan en su top management con personas procedentes de distintas

nacionalidades, y eso no es tan facil de conseguir.
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¢COMO LO ESTAMOS HACIENDO?

Todas las empresas participadas de seguro directo internacional
estan en un Holding denominado MAPFRE INTERNACIONAL. Los aspectos
que podriamos denominar peculiares de MAPFRE en el inicio de su
actividad internacional, son los siguientes:

1.

29,

Nombramiento de un Consejero Central, internamente denomina-
do "padrino” o "tutor" en cada una de nuestras sociedades de
seguro directo en el exterior.

El "padrino" es en todos los casos un alto directivo
territorial de MAPFRE en Espafla Yy sus funciones esenciales
son la de facilitar mediante la utilizacidén de las personas
que dg €1 dependen adecuada formacidén a la sociedad apadri-
nada y, al mismo tiempo, proponer el desplazamiento temporal
o definitivo de dichas personas a la sociedad externa, en

caso de que asi se considere oportuno.

Creacidén del Grupo de Apoyo y Transferencia Tecnoldgica
Internacional, compuesto por altos especialistas en las
actividades de seguro directo en Espana, que se dedican
"full-time" a mejorar 1los sistemas operativos de las
sociedades en el exterior.

En la actualidad contamos con seis super—-expertos para las
areas de sequro de Automdéviles, seguros diversos, adminis-

tracidén, procedimientos, informatica y operaciocnes.

Este equipo comenzé a trabajar en Enerc de 1993 y puedo

decir que la idea, que ofrecia ciertas dudas sobre su
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eficacia cuando comenzamos, ha sido refrendada por los
grandes elogios recibidos por todas las empresas en que los
"Gatti" han trabajado.

3¢, Directores de Divisidn Geogrdfica, cuya funcidén esencial es
la coordinacién de todas las actividades que las distintas

empresas del Sistema MAPFRE realizan en cada uno de los
paises.

42, Creacidn de Comisiones de Supervisidn Centrales responsables
de la direccidn estratégica de la empresa en la que figuran,
ademds de los altos directivos locales, el "padrino" corres-
pondiente y el Director de Divisidn Geografica a que corres-
ponde la entidad.

52, Creacién de un paquete informatico denominado "TRONADOR"
basado en la informdtica propia de MAPFRE perc mejorado con
las ultimas técnicas operativas y pensado para implantar en
todas nuestras entidades en el exterior, que asi podran
contar con una informatica comin gque permita sistemas
gerenciales basados en informacién para contrel de gestidn,
que suministra el citado paquete.

Antes de final de ano al menos cuatro de nuestras empresas
en el exterior contaran con la anteriormente citada aplica-
cién informatica.

Las lineas estratégicas corporativas a las gue me he referido:
Servicios de Asistencia y Tecnolégicos, Assurfinance y Seguro
Directo Internacional, tendrdn influencia creciente en huestros
ingresos y en nuestros resultados, si bien las favorables
expectativas de nuestra tradicional actividad Aseguradora en

Espafa y Reaseguradora Internacional, haran que su peso especifico
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en el total de ingresos de MAPFRE siga siendo minoritario, tal

como indican las cifras que a continuacidén se citan:
INGRESBOS OFPERATIVOS

(millones de pesetas)

A N O
S E C T O R
1985 1993 2000
SERVICIOS Y TECNOLOGICOS 150 8.800 25.000
SEGURQO DIRECTO INTERNACIONAL - 79.000 220.000
ASSURFINANCE 3.100 24.500 50.000
TOTAL 3.250 }112.300 295.000

De acuerdo con lo anterior esperamos que la participacién conjunta
de estas tres actividades sobre el conjunto de ingresos operativos
del Sistema MAPFRE serd de: 7% en 1985, 25% en 1993 y 35% en
nuestra proyeccién al afio 2000.

Considero esencial, tanto para MAPFRE que, como he tratado de
explicar, estd inmersa en un proceso de cambio, como para todos
agquellos a los gque les anime una politica similar, la absoluta
necesidad de que como cimiento sélido exista una cultura empresa-
rial permanente, hilo conductor de todos los cambios pero que al
mismo tiempo permita mantener la seguridad de que la esencia
empresarial permanece. Aunque sé que mucha gente es partidaria de
definir, y asi lo hacen, la cultura empresarial, crec que su
amplitud, matices e interpretaciones, hace que tales intentos casi

siempre reduzcan la auténtica dimension de este valor.

Yo si me atrevo a indicar unicamente algunos hechos que pienso
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ayudan & entender cuales son nuestros valores.

22,

3.

4=,

Creacién de la Comisidén de Defensa del Asegurado y del
Cliente (Banco), nuestro "Ombusdman", gue hasta ahora actia
en Espafia y en el futuro extenderemos a los demas paises,
claro ejemplo para todos los gque trabaj)an y tienen relacién
con MAPFRE de nuestra preocupacion por la calidad y honesti-
dad en el servicio a nuestros clientes.

Prohibicioén de que Consejeros y Directivos tengan participa-
cidén accionarial en las empresas que componen el Sitema
MAPFRE, salvo con el conocimiento y limites que se estable-
cen en los propios organos de control a fin de evitar
aprovechamiento de informacidn privilegiada a la que podria
tener acceso.

Prohibicién de la incorporacién como empleados a personas
vinculadas por relacidén de parentesco proximo a Consejeros,
Directivos y Empleados, que implica objetividad en la selec-
cioén de personal y exigencia absoluta a que tanto directivos
como empleados se Jjubilen a los 65 afios y cesen en sus

cargos de Consejos a la edad de 70 anos.

Promocién de Fundaciones relacionadas con la seguridad de
los bienes y las personas, la cultura, medicina, ensefianza
e historia, a través de 1la cual tratamos de evitar la
empresa capitalista a ultranza, y tratando asi de devolver
a la sociedad en la que MAPFRE se desarrolla parte de lo que

de ella ha recibido.
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Creo que seria apropiado, especialmente considerando el numero de
representantes aqui presentes de Universidades de Seguros de todo
el mundo, explicar un poco mas sobre la Carrera de Seguros
ofrecida por MAPFRE.

A través del Centro de Estudios Universitario MAPFRE se puede
obtener una licenciatura de cuatro aifios en Ciencias del Seguro que
incluye estudios de Derecho del Seguro, Economia, Ciencias
Actuariales y Gerencia de Riesgos, bajo la supervisioén académica
de la Universidad Catélica de Salamanca Yy la colaboracién de los
ejecutivos de mayor experiencia que trabajan en MAPFRE. El
objetivo de esta actividad institucional es ofrecer licenciados
en seguros a la industria aseguradora y reaseguradora, especial-

mente de los mercados espafioles e iberoamericanos.

Creemos en la formacidén aseguradora, tanto a nivel universitario
como empresarial, como elemento esencial de la productividad que
ira tomando importancia creciente en las actividades de servicios,

tal como sucede ya desde hace algunos afos en la industria.

Para finalizar comentaré algunos aspectos que considero de interés
para el futuro:

* Inportancia creciente de la venta conjunta de servicios
financieros y seguros de vida, preoductos con mayor similitud

entre ellos, gque los seguros de vida y seguros generales.

* Dificultades para aquellos gue intenten el Full Financial
Services desde la Banca, ya que la venta de seguros genera-
les exige unos servicios especializados que de no ofrecerse

acabaran perjudicando la imagen de la Banca.

* Necesaria coordinacién de redes de distribucidn conjuntas

pero especializadas, a fin de dar respuesta a los clientes
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con exigencia de productos y servicios cada vez mas a su
medida.

La venta directa a través de teléfono, video-teléfono, etc.
aumentaria considerablemente sobre todo en las sociedades
maduras aungue no habré lugar para muchas entidades que

guieran especialiarse en estos sistemas de distribucién.

La informdatica, que atormenté a los gerentes de los ahios 70
y 80, es una herramienta dominada y la nueva batalla se
centrara en la explotacién de las bases de datos y cémo

utilizarlos como elementos comerciales y de comunicacién.

Continuara invariable, como ha sucedidoe en 1las ultimas
décadas, el éxito para aquellos paises y empresas que
trabajen mas gue los denés.

Algunas personas piensan, con buen criterio creo yo, que la
crisis econémica Europea se debe a un relajamiento de la
productividad, con horarios y vacaciones mas generosos que

sus competidores americanos y japoneses.

Personalmente siempre he considerado que tendran mas éxito
las empresas basadas en hombres que creen en el esfuerzo y
trabajo cotidiano, gque aguellas basadas en "genios" finan-
cieros o empresariales capaces de generar grandes beneficios
en el corto plazo.

A pesar del impulso dado en el ultimo Foro Econdmico mundial
de DAVOS al desarrollce industrial como motor de la economia
y aunque participo de la critica a la especulacidén financie-
ra, consldero irreversible el creciente grado de importancia

de los servicios y especialmente los relacionados con la
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actividad aseguradora.

Finalizo comunicdndoles que mafana es mi cumpleafios y dentro de
24 anos, tal dia como hoy, deberé retirarme de todos ios Consejos
de MAPFRE. Aplicando un crecimiento similar al de los dltimos diez
afios, y un cambio del délar frente a la peseta, ambas cosas
practicamente imposibles, MAPFRE tendria unos ingresos de 4,7
trillones de $ USA; sea la cantidad que sea, si me gustaria volver
a celebrarlc con todos Vds.

Muchas gracias por su atencidn.

JMM/mh .
Julio, 1993




