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MAPFRE HOGARY

I. Presentacion

MAPFRE Seguros Generales es una compaiia de seguros especializada en los ramos
de riesgos diversos, filial de Corporacion MAPEFRE, y forma parte del Sistema MAPFRE.
integrado por MAPFRE Mutualidad de Seguros v Reaseguros a Prima Fija y diversas so-
ciedades de seguros, banca, finanzas e inversidbn mobiliana e inmobiliana. Los ingresos
consolidados del Sistema ascendieron en 1999 a 4 827 10 millones de Euros; los recursos

propios fueron en ¢l mismo afio de 1.438.41 millones v los activos totales alcanzaron los
8.655 millones de Euros.

La organizacion MAPFRE Seguros Gienerales opera en los seguros de hogar vy, ade-
mas, en otros ramos del seguro no vida, como accidentes, decesos, comunidades, comer-

cios v pequedias empresas. La composicion de su cartera por sectores fue la siguiente en
1999 {(en millones de Euros):

Combinado Hogar 112,41
Responsabilidad Civil 62,15
Automoviles 55,74
“Accidentes Personales 4195
Incendios-Danos 33.43
Comunidades ) 40,44
Comercios 28.24
Pequeria Empresa 29,34
Otros 63.22

La cartera total de la entidad era de 1.607.419 polizas, con un crecimiento del 5.8 por
ciento respecto a la del cierre del gjercicio anterior. En el seguro de Hogar la cartera era

de 890.780 polizas {830.000 en 1998), situandose como la primera entidad espafola por
volumen de primas.

{1y Caso dc la Division de Investigacidn de 1a Associacio de Estudos Superiores da Emipresa. AESE-
Lisboa.
Preparado por D. Rafacl de Lecea Pamplona v ¢l Profesor D, José Luis Lucas Tomas,
Copyright ¢ 2000. AESE. Lisboa.
Prohibida la reproduccion. tolal o parcial. sin autorizacion cscrita de AESE.
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La plantilla de empleados estaba formada en 1999 por 1.520 personas, de las cuales,
el 15 por ciento del personal se encontraba en la Central, mientras que el 85 por ciento
trabajaba en la organizacion territorial.

La red territorial de las diferentes organizaciones del Sistema MAPFRE en Esparnia
estaba configuraba por 2.604 delegados y 12.151 agentes, con la sigutente distribucion:

Delegados con Oficina 1944
Delegados sin Oficina 660
Agentes Plaza 9.444
Agentes en Conservacion de Cartera 1.128
Agentes Libres 1.469
Agentes en Practicas 110

1. MAPFRE Hogar

MAPIFRE Segures Generales lanzé su primera poliza del hogar en 1972 hajo Iy denomi-
nactom “ Tode Riesgo Famular 7. Fl seguro del hogar tiene por objeto proporcionar a su to-
mador una scguridad fnanciera ante s consecuencias econdmicas que puedan derivarse de
un dafio que atecte a esos bienes, ol editicio y su conrenido, v de Las responsabilidades coviles
en que puedi incurrtr,

Las modalidades de este seguro eran las siguientes en 1999:

A. Basico

o Dafios Matenales (Incendio, Danos por agua, Roturas, Prestaciones Especia-
les).

Robo

Dafios Estéticos (601, | Euros por stniestro).

Responsabilidad Civil (60.101,21 Euros ).

Asistencias (en Viaje, Defensa Juridica, Hogar).

B. Famihar

e Ademas de todas las garantias de la modalidad Basica se incluyen las llama-
das Garantias Complementanas (desplazamiento temporal de los bienes ase-
gurados, dafios de origen eléctrico, pérdida de alimentos refrigerados, rotura
de muebles de metacrilato, de marmol o granito, sustitucion de cerraduras v
llaves en caso de robo, hurto o extravio, dafios por robo en el exterior de la vi-
vienda, con violencia sobre las personas y otras).



. Total

o Ademas de todas las garantias de la modahdad Famliar se anade la cobertura
de los dafios directos a los bienes asegurados por cualquier causa de caracter
accidental.

La compaiiia realiza una diferenciacion entre los “simestros reparables™ y los “sinies-
tros indemnizables”. Los primeros son aquellos que pueden quedar totalmente resueltos
con la intervencion de profesionales que reparen sus consecuencias; son generalmente si-
niestros senctllos, de bajo coste, que corresponden a polizas estandar, que permiten la
tramitactdn sin necesidad de consultar la documentacion contractual (toda la informacion
necesaria esta accesible desde el propio ordenador) y representan el 64 por ciento de los
siiestros de la entidad, con oscilaciones anuales de mas-menos dos puntos. La resolucion
rapida de estos siniestros, de forma que lo visible para el cliente sea todavia mas el servi-
cio prestado que el riesgo cubierto, ha sido la apuesta de negocio de MAPFRE Seguros
Generales en los nitimos afios.

Los siniestros de este grupo se tramitan de torma centralizada; fundamentalmente se
trata de los siniestros de Agua, Cristales e Intentos de Robo de las polizas correspondien-
tes a Hogar, Comunidades v Comercios, cuyas coberturas estan muy extendidas en el
mercado asegurador espanol, y son ademas muy amplias, sin franquicias ni apenas limita-
ciones. En 1999 el 55 por ciento de los expedientes tramitados en este centro tuvieron
como causa el agua, el 37 por ciento fueron reparaciones de cristales, y solo un 8 por
clento se asignaron a otras causas de siniestros (como reparactones de cerraduras o puer-
tas por intento o consumacion de robo).

La organizacion interna que presta los servicios se basa en unos grupos de coordina-
cion que se encargan de la tramitacion administrativa de los siniestros de forma selectiva
por zonas geograficas, llegando a conocer tanto a los profesionales que actian en esa zo-
na, como a los comerciales que generalmente van a intermediar entre asegurado y compa-
fiia, e incluso a determinados asegurados de mayor frecuencia, como es el caso de Comu-
nidades de Vecinos. El operador telefonico es quien encarga el trabajo al primer profesio-
nal necesario para la reparacion, estableciéndose una cadena, de tforma que cuando éste
comunica la finalizacion de su trabajo. el gestor que recoge el caso se encarga de organi-
zar las intervenciones del resto de profesionales necesarios para la reparacion total.

[Los reparadores que trabajan para MAPFRE son profesionales externos unidos por un
contrato de colaboracion y uttlizan el nombre y logotipo de la compaiiia en sus atuendos v
vehiculos.



Cuando un siniestro requiere la intervencion de un profesional, el gestor busca en una
holsa de disponibilidad al que en ese momento esta libre de servicio, y se le comunican
reletonicamente los datos relativos al asegurado vy el relato del siniestro; cuando es facti-
ble, se acompafia esta comunicacion teletonica de Fax o mensaje por Busca que se remite
directamente desde el propio ordenador El profesional recibe la llamada ¢ inmediatamen-
te puede proceder a realizar su trabajo; cuando ha terminado, telefonicamente lo comuni-
ca al gestor, con lo que se da por terminado este servicio, anotando el tipo de trabajo que
haya realizado y anunciando, si fuera necesaria, la intervencion de un segundo protesio-
nal. Por otra parte, factura asi de forma automatica su trabajo, al estar la mayoria de ser-
vicios cuantificados en tuncion de la causa y tipo de averia, se establece el importe sin
necesidad de factura concreta. Al final de mes se obtiene Ia relacion de servicios termina-
dos y facturados del profesional, 1o que permite proceder a su pago inmediato. El gestor
sigue el mismo proceso que se ha relatado para el envio de protesionales sucesivos. El si-
niestro se da por terminado cuando ¢l ultimo profesional que ha intervenido comunica que
ha finalizado su actuacion.

En los siniestros totalmente reparables, el asegurado soluciona su problema mediante
profestonales que han sido seleccionados y enviados por MAPFRE y cuyo trabajo cuen-
ta con la garantia de esta empresa. Al final, el cliente no habra tenido mas molestia que
llamar a un teléfono centralizado, sin esperar ni cheques ni documentos complejos. Sim-
plemente, con su firma en los albaranes de trabajo de los profesionales, reconoce que se
ha efectuado la reparacion a su satisfaccion.

Toda la tramitacion centralizada se ve apoyada por una red de Jefes de Equipo de Re-
paraciones, destinados a una zona geografica concreta, con capacidad para resolver las in-
cidencias que se presenten.

Los “siniestros indemnizables”, el segundo tipo de la clasificacion, se caracterizan
porque en la mayoria de los casos terminan con el pago del importe de los dafios y, nor-
malmente, suelen referirse a polizas complejas. Representan €l 36 por ciento del total de
siniestros de MAPFRE y su tramitacion esta distribuida entre 17 zonas geograficas. Los
expedientes que se tramitan tienen como causa cualquier otra que no sea las referidas an-
teriormente de Agua, Cristales ¢ Intentos de Robo, es decir, se tramitan Incendios, Robos,
Responsabilidad Civil, Garantias Suplementarias y los siniestros correspondientes a Ac-
cidentes de personas, Industrias, polizas de Ingenieria, Embarcaciones y Transportes de
Mercancias.

En estos ultimos la tramitacion del siniestro, dependiendo de cada caso, puede reque-
rir alguno o varios de los siguientes pasos:

s Solcitud de documentacion, como denuncias, facturas, etc..

e Tramite de rehuse del siniestro, si la reclamacion planteada deja fuera de toda duda
que no existe cobertura para el mismo.

e Utilizacion de servicios juridicos, en el caso de expedientes judiciales.



e Envio de perito para que compruebe las circunstancias del siniestro, valor de los da-
fios v emta su informe pericial.

El perito es la persona que recoge y suministra la informacion directa sobre el sinies-
tro, y lo hace utilizando todos los medios que MAPFRE tiene disponibles, entre ellos, la
red de profesionales para reparaciones puntuales que sean complementarias de la indem-
nizacion. La red de peritos se estructura también por zonas geograficas y es una red mix-
ta, formada tanto por independientes, como por profesionales que pertenecen a la plantilla
de MAPFRE. Su titulacion técnica se reparte entre Arquitectos Técnicos e Ingenieros.
Tras la peritacion, el expediente es revisado por el tramitador o gestor, quien a la vista de
las circunstancias determina el pago de la indemnizacion al asegurado.

El Apéndice I recoge informaciones diversas sobre el seguro multirriesgo del hogar en
Espafia.

IT1. Entrevista con D, Rafael de Lecea, Director de Cartera de MAPFRE Seguros
Generales.

P.- ;Cuil es la estrategia comercial de MAPFRE Hogar?

R.- Existen en nuestro sector dos opciones. La primera es ofrecer un conjunto cada vez
mas amplio de coberturas, opcion interesante si se desea ofrecer a los clientes un producto
muy completo, pero que dificulta la siempre compleja tarea de las aseguradoras de hacer
comprensible al cliente lo que se vende. Una segunda opcion es presentar un paquete ba-
sico, un producto estandar de facil comprension, a un precio competitivo, vy sefialar com-
plementos de cobertura con sus precios adicionales. En el pasado, la politica ha sido sobre
todo la primera; en e futuro serd mas util, especialmente para que a la capacidad de venta
se una la de conservacion de clientes, la segunda. Esta facilita, ademas, la tarea de conse-
guir el aumento de la prima media por cliente, algo necesario en las aseguradoras de
hogar, en la medida en que los constantes ajustes de los costes y la mayor utilizacion, de-
bido al mayor conocimiento del producto por parte de los clientes, van a estrechar los
margenes.

Como hablamos de productos poce diferenciados, surge la solucion de los Servicios;
si copiar un producto asegurador es sencillo, ofrecer y ser capaz de poner en marcha de
forma satisfactoria servicios complementarios de verdadera utilidad, que resuelvan pro-
hlemas a los clientes en momentos como los del siniestro, no es tan facil. Esta es la linea
de trabajo mas importante para el tuturo. MAPFRE fue pionera en el cambio a la atencion
telefonica de siniestros en el hogar: sin papeles, sin peritos en la mayor parte de los casos,
sin acudir a la oficina de la aseguradora, sin pagar primero para recuperar después. El se-
guro servicio ha sustituido al seguro indemnizacion,
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P.- ;Cudles son las actuales lineas de trabajo de la Direccion de Cartera?

R.- La creacion de la Direccion de Cartera, un departamento no “tradicional”, fue el refle-
jo practico de un cambio importante de la orientacion de la compafiia que consistio en dar
a toda nuestra actividad un enfoque desde el cliente. La Direccion depende directamente
de la Presidencia Ejecutiva y de la Direccion General y su funcion es, en sentido amplio,
la conservacion de clientes; debe actuar con los responsables especificos de las Direccio-
nes que corresponda (administrativas, técnicas, comerciales, de servicio) para mejorar to-
dos los aspectos que tengan influencia en la decision de los clientes de continuar como ta-
les. De esta manera se consolidaba el cambio que se habia puesto en marcha con la ges-
1ion telefonica de siniestros {contra la complejidad tradicional) y con la oferta a los clien-
tes, en caso de siniestro o no, de un amplio conjunto de servicios para el hogar y la fami-
lia.

Conceptuatmente, decimos que no vendemos seguros sino “calidad de vida”, facili-
dades para la familia. Ese es el valor afadido que persigue hoy la compafiia; y para eso
utilizamos, entre ofras muchas, una herramienta financiera que es el seguro. En nuestra
ultima campafa de publicidad solo se ven en el anuncio profesionales (fontaneros, crista-
leros, electricistas, etc.) que salen de una furgoneta de MAPFRE Hogar y acuden a una
casa de familia para solucionarles un problema. Es un mensaje sencillo y claro que ha si-
do bien comprendido por la organizacion comercial y por la red de profesionales; creo
que los clientes lo van a entender del mismo modo.

Para poner en marcha este cambio iniciamos una linea de trabajo que identificamos
como el modelo de las tres “C”, Conocimiento de los Clientes, Comunicacion con ellos y
Calidad de los servicios que prestamos, y que da como resultado progresos en la gran “C”
que es la Conservacion de Clientes. Para esto decidimos, en primer lugar, profundizar en
lo que parece que hemos hecho bien, que es la proximidad al chente a través de las 2.347
oficinas y los miles de agentes de MAPFRE. Vamos a trabajar mucho en el seguimiento
de los clientes que ya no lo son, una categoria especial que, segun algunas pruebas que
hemos Hevado a cabo, es posible y vale la pena recuperar.

En segundo lugar, la cuidadosa gestion de los siniestros, el auténtico “momento de la
verdad” en los seguros que tienen componente de servicio (hogar, autos, salud), abriendo
nuevos campos en los que se resuelvan problemas (informacion y gestion) y anadiendo
rigor al control de la calidad.

En tercer lugar, la transparencia en la politica de precios, siguiendo con la propuesta
de no ser ¢l mas barato pero ofrecer la mejor gestiéon y, asimismo, evitar bruscas variacio-
nes en los precios. Debemos mejorar los medios de informacion al cliente sobre lo que
tiene cubierto y lo que no, vy sobre como usar los servicios que ha contratado.



De manera inmediata, ademas, se van a poner en marcha novedades en tres aspectos:

I Gestion de Servicios: auditoria de calidad, midiendo las percepciones de los chen-
tes.

2

Contacto Comercial: mentalizacion de la organizacion comercial, que va a conti-
nuar con importantes crecimientos en ventas nuevas, de la necesidad vy de la renta-
bilidad de la conservacion. En 1999 se¢ iniciaron acciones de complementariedad
entre la organizacion territorial y la central, con un programa de comuntcacion
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3. Premios a la Fidelidad: con contenido economico mdirecto, el Club MAPFRE. A
esto es posible que lleguemos tarde desde una perspectiva de innovacion, de ac-
tualidad en marketing, pero desde un punto de vista interno presenta dos aporta-
ciones que para nuestro negocio son fundamentales: la posibilidad de hacer un
programa de premios a la fidelidad con contentdo economico sin riesgos técnicos
y hacerlo por primera vez entre todas las empresas del Sistema MAPFRE.

La fidelizacion de clientes ha lanzado el reto de hacer compatible la especializacion a
ultranza de cada compaiiia, uno de los pilares del éxito de MAPFRE, con la comunicacion
habitual a un cliente que es con trecuencia comun a todas esas empresas.

Finalmente, se va a msistir en los resultados. En 1998 se consiguid, pensamos que so-
lo con sacar a la luz estas cuestiones y hacer participes del proceso a muchas personas de
nuestra organizacion, una reduccion del 3% de las anulaciones respecto al afio anterior; en
1999 esa disminucion, respecto al mismo periodo del afio anterior, fue del 6,7%. Esto
equivale, solo en ese periodo, a mas de 601.012,1 de ahorro, es decir a una contribucion
de medio punto al crecimiento de la compatiia.

P.- ;Cuail es la cartera de Clientes de MAPFRE Seguros Generales?

R.- El Sistema MAPFRE cuenta con cast 4 millones de clientes, de los cuales 750.000 lo
son de mas de una entidad del grupo. MAPFRE Seguros Generales tenia a final de 1999
890.780 polizas de Seguro del Hogar, lo que equivale a 780.000 clientes. El Anexo 1 con-
tiene diversas informaciones al respecto.

Para nosotros, son postbles clientes todas las personas que tengan una o varias casas,
ocupadas o no, en régimen de propiedad o alquiler. Para captar como clientes estan “dis-
ponibles” todos los que no tengan cubierto este riesgo o cuenten con una poliza en lfa
competencia; también son objetivo de la red comercial los clientes actuales que tengan un
“recorrido potencial” dentro de nuestra empresa, mejorando sus coberturas o comprando
otros productos y, como tercer objetivo, aunque todos son de desarrollo simultaneo, nues-
ira organizacion atiende a los clientes actuales, para conseguir su satisfaccion y que sigan
siendolo.



La cartera se sanea permanentemente, aungue siempre con referencia al vencimiento
anual de la poliza; en unos casos se comunica que la aseguradora no desea continuar cu-
briendo el riesgo, con un aviso previo (es ésta una facultad de ambas partes) y, en otros,
proponiendo una prima mas alta que sea suficiente para cubrir ese riesgo agravado.

No existe un registro de malos clientes entre los potenciales ni forma alguna de iden-
tificarlos excepto por las caracteristicas de la vivienda definidas como no recomendables
en las normas de contratacion de la compaiiia; el mal cliente se conoce solo por su trayec-
toria en la compafiia, por su comportamiento en el pago de las primas, por su actitud ante
los siniestros; afortunadamente no existe fraude generalizado, por el nimero (frecuencia)
o por la cuantia de los siniestros que tiene.

P.- ;Cual es el nivel de rotacion?

R.- 1999 es el segundo afio en el que se ha llevado a cabo la medicion del niimero de
clientes y su evolucion; anteriormente se utilizaba el concepto “péliza” que es menos ilus-
trativo de la cartera y del movimiento de los clientes. En 1998, la tasa de pérdida de clien-
tes sobre la cartera inicial fue del 8,51%, lo que equivale a una vida media de 11,75 afios;
en el 99 la tasa se redujo al 7,42% y la vida media aumenté a 13,48 afios. El Anexo 2 con-
tiene datos al respecto.

Debemos pensar que el “si” de un cliente a una empresa de servicios ya no va a ser
para siempre si no se produce una secuencia posterior de contactos que supondran, en la
prictica, una nueva venta Esos contactos se produciran por la propia prestacion del servi-
cio que se ha contratado, la resolucion del siniestro en el caso de MAPFRE Hogar, y tam-
bién por otros encuentros que tendremos que ser capaces de provocar para que los clien-
tes, sobre todo los que no utilizan los servicios, sigan considerando que tiene interés aquel
acuerdo al que llegaron para ser atendidos en determinadas circunstancias.

Nos hemos dado cuenta de que cerrar una venta es, ahora mas que nunca, iniciar una
sucesion en cadena de pequenas o grandes nuevas ventas, en distintos momentos y por di-
ferentes medios, pero todas encaminadas a la conservacion de los clientes.

En MAPFRE Hogar estamos utilizando la informacion sobre clientes para identificar
aquellos sobre los que debemos actuar, stguiendo el principio de tratar de forma diferente
a los que no son iguales. Se trata de descubrir a los clientes mas interesantes, en el sentido
de rentables. con dos criterios fundamentales de clasificacion.

1°. Los que son ya hoy muy interesantes por la rentabilidad del negocio que nos
aportan, vinculados a criterios de antigiiedad y baja siniestralidad; y

2° Los que son interesantes por su potencial de compra, que definimos por su perfil
personal e inmobiliario, zona geografica y volumen actual de negocio.



Estos ultimos. los de largo recorrido, son el objetivo prioritario, en el que vale la pena
invertir la mayor parte de los recursos de un programa de fidelizacion.

La venta de seguros con componente de servicio a particulares ha cambiado de forma
radical. Ahora, sobre todo en clientes sin actividad (que son a veces una gran parte y que
representan el 50% de los abandonos) sélo un contacto mayor, anual, para recordar el in-
terés del producto comprado, aporta una cierta garantia en términos de continuidad del
cliente. Se trata de vender de nuevo cada cierto tiempo, medido en un plazo razonable. En
el sector de seguros, en el que la mayor parte de las polizas se renueva cada ano, ese es el
periodo prudente de actualizacion de la venta.

Por otra parte, en servicios, muchas de las causas de anulacion estan vinculadas a una
deficiente o insuficiente comprension del contrato que habian firmado esos clientes; es
decir, hay que volver a explicarlo periddicamente. Si no se hace, el cliente tiende a olvi-
dar el motivo de su compra y esto le genera insatisfaccion v deseo de abandono.

Ademas, st la venta es permanente y no un acto puntual, y st el canal comercial tiene
que comparecer periodicamente ante el cliente para volver a convencerle de la utilidad de
su compra, debera hacerlo de forma muy profesional, con una preparacion exhaustiva de
esa entrevista donde también rendira cuentas al cliente si no lo hizo bien en la ocaston an-
tferior ... y recibira los beneficios (continuidad y nuevas ventas) s1 actuo correctamente.
Esto es muy positivo para revitalizar la red de ventas.

Analizando los movimientos de los clientes, hemos encontrado en MAPFRE lo que
parece una relacion directa entre deserciones y comunicacion; mejor dicho. su falta. La
antigiiedad de una parte importante de los clientes perdidos confirma que han permaneci-
do durante un periodo de tiempo relativamente largo sin momentos de contacto. A esta
conclusion se llega de forma clara cuando se observan los clientes antiguos que, ademas,
no han tenido la oportunidad de probar la utilidad del servicio que compraron, sin sinies-
tros, ni de tener noticias de la compania, ni de que la compaiia sepa de ellos. Hemos
comprobado que cuando un cliente compra un servicio que no utiliza, cuando ademas no
recibe ni emite ningiin mensaje, se multiplican las oportunidades de que deserte hacia una
competencia mas activa en estas cuestiones, incluso la que tiene ofertas peores, o hacia el
desinterés por el producto.

Por esto la renovacion de la venia.

Hemos lHlevado a cabo pruebas v medido los resultados de esas acciones de actualiza-
cion de la venta en la conservacion de nuestros clientes.

Asi, en un panel de contacto que preparamos recientemente, con casi 1.300 clientes,
las anulaciones han descendido hasta el 2.8%.
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P.- ;Qué informacion tienen sobre los clientes?

R.- Una Compahia de Seguros de Hogar. a diferencia de las de Vida o Automoviles. ne-
cesita bastantes datos de la casa, del bien que se asegura, pero pocos de las personas; por
es0 nuestros primeros trabajos en el campo de la fidelizacion han sido:

*  Tdentificar datos elementales de localizacion personal (DNI/NIF, Nombre y Apellidos.
domicilio y teléfono).

*  Reorganizacion de la informacion disponible, sus fuentes de alimentacion y enrique-
cimiento: contratacion, {coniactos telefonicos v correo, y las vias y autorizaciones de
acceso).

*  Transformacion de una base de datos de clientes sencilla, preparada para responder a
las operaciones del negocio, en una base de datos de Marketing.

En la actualidad estamos buscando tormulas de medicion de la rentabilidad de los
clientes introduciendo en una “cuenta de resultados” individual la expectativa de sinies-
tro, factor aleatorio que debe ser considerado, y asi poder acercarnos al conocimiento de
los margenes verdaderos.

Los datos sobre los clientes son importantes en esta actividad comercial de contacto.
A su traves se conserva y se vende; no podemos permitirnos el lujo de que la actividad
comercial de nuestra red se haga “a ciegas”.

P.- ;Cual es la comunicacion con el cliente?

R.- El silencio es el peor enemigo de la conservacion de los clientes y por eso nuestro
empeflo en mantener un contacto suficiente (todos los mensajes ttiles), no excesivo (pro-
duce el efecto contrario) y dialogante (hablar y escuchar). Cabe aqui sefialar otra utilidad
que hemos encontrado en MAPFRE Hogar a los centros telefonicos, en los que se produ-
ce siempre un dialogo que trata de todos los aspectos de la relacion con la empresa que in-
teresan al cliente en ese momento: Nadie limita el contenido de la conservacion; existen
todas las posibilidades de informar v ser informado, de trasladar quejas o sugerencias
(una queja es una tuente de informacion relevante, gratuita y que permite la extrapola-
cion, cuantificacion del nimero de clientes que, aunque no se hayan quejado, pueden ha-
berse encontrado en una situacion semejante).



En el area financiera, y los seguros de servicio son un ejemplo, los productos son
muy semejantes y cualquier mnovacion puede copiarse en horas; por otro lado, los cana-
les de comercializacion a los que tenemos acceso también son, cada vez mas, los mismos.
Al final, 1a unica posibilidad de distinguirse de los competidores es el trato que seamos
capaces de dar al cliente con posterioridad a la compra. Hemos comprobado, preguntando
a nuestros clientes, que casi nadie seria capaz de argumentar sobre las ventajas del seguro
de su casa, sobre el de su interlocutor: el contrato, las coberturas, los servicios anejos, in-
cluso la prima. Sin embargo, todos sabemos describir el buen o mal trato que nos dieron
ante un siniestro, la rapidez de su resolucion, las facilidades, el asesoramiento que recibi-
mos, etc.

P.- ;Cuil ha sido la evolucion reciente de los siniestros cubiertos?

R.- Es interesante ver la evolucion de la actividad del centro telefonico v como los clien-
tes van conociendo mejor los servicios que tienen a su disposicion v las utilizan. El in-
cremento de la actividad (ver el Anexo 3) es muy superior al de la cartera de clientes.

[L.a mayor parte de los siniestros se refieren a dafios por agua y a la cobertura de cris-
tales. Esto se mantiene en el tiempo y condiciona las cualificactones de la red de repara-
dores que montamos en su dia y que se incrementa y mejora constantemente. Estos servi-
cios son especialmente valorados en las zonas urbanas. En las rurales, conseguir un profe-
sional que resuelva estos siniestros es mas sencillo.

El equipo que presta los servicios esta compuesto por 250 empleados, 60 contratados
por agencia y 2.000 profesionales colaboradores.

Existen tarifas codificadas segun los trabajos realizados. Las reparaciones por sinies-
tros se pagan con factura multiple y las asistencias, las prestaciones de servicios en casos
no cubiertos por la poliza, las factura el protesional directamente al asegurado. l.os profe-
stonales autonomos llevan uniforme de MAPFRE y las furgonetas van rotuladas mediante
adhesivos. Hay servicio de urgencias 24 h. para los oficios principales.

El control de calidad se realiza a través de controles telefonicos de manera aleatoria a
los asegurados. Se realizan visitas aleatonas (las menos) a los asegurados por los Jefes de
Equipo y se visitan (las mas), por motivo de una reclamacion o incidencia. Periédicamen-
te se llevan a cabo encuestas nacionales o por zonas para conocer la opinion sobre el ser-
vicio de los clientes que los han utilizado y la expectativa de los que aiin no han tenido la
ocasion de hacerlo.

P.- ;Cuil es el papel de los comerciales?

R.- El conjunto de agentes de seguros que trabaja para la compaiiia es, sin lugar a dudas,
la mayor inversion de la empresa y la clave de su éxito. Es una organizacion cara st con-
sideramos lo que representa la captacion, formacion (inicial v de mantenimiento), renova-
cion y la propa retribucion de su trabajo.



Es un canal costoso pero muy eficiente en el objetivo de captacion de clientes y tam-
bién. aunque hay que hacer aqui cosas nuevas, en su conservacion. Nos permite mejorar
el contacto personal para hacer la actualizacion de la venta y, al mismo tiempo, cubre de
forma espontanea (y todavia mejor si conseguimos orientarles} aspectos basicos de comu-
nicacion, por egjemplo, con desarrollo de acciones de informacton a clientes completada
con escucha de su opimion; también en la recepcion de quejas y sugerencias resulta esen-
cial.

Algunas lineas de productos aseguradores tendran un gran éxito en su distribucion a
traves del canal bancario; otros canales como el telefonico o Internet también captaran
una parte de los nuevos clientes; pero el seguro, por su complejidad, por la intangibilidad
de lo que se vende y compra, y por los factores de buena fe y confianza que le son pro-
pios, seguira siendo mayoritariamente una venta a través de profesionales. Sin que esto
sigmifique que la mediacion no deba adaptarse a los nuevos tiempos.

El seguro es una actividad comercial especial donde un agente de seguros, que vende
hoy una poliza a un cliente, cobrara la comision correspondiente toda su vida, mientras la
poliza y el cliente existan. En realidad, las comisiones de los afios sucesivos premian pre-
cisamente esa permanencia que la aseguradora pretende; es como si cada afio se volviera
a vender la poliza, porque la oportunidad de no continuar existe realmente.

P.- ;Tiene sentido pensar en Internet como un canal de venta complementario a cor-
to plazo?

R.- Parece claro que la respuesta es negativa si hablamos de seguros. No solo porque las
estadisticas de paises mas avanzados (los que tienen hoy un mayor mivel de utilizacion de
la red) no revelen una tendencia al consumo de seguros por este medio, sino por la serena
observacion de nuestro mercado y de nuestra entidad, donde es todavia el comercial el
portador de ese factor de confianza imprescindible en la venta de intangibles.

Ahora bien, Internet es un medio de comunicacion (como 1o son la prensa, la radio. la
television, el teléfono o el fax) y la comunicacion esta directamente relacionada con la
conservacion del cliente, con esa definicion del cliente leal que es “aquel que, pudiendo
irse, no se va”. En este sentido la herramienta verdaderamente util a corto plazo es el co-
rreo electronico, un medio de contacto discreto que actia en los dos sentidos, empresa-
cliente y al revés, y que no requiere navegar para lograr el encuentro, el cliente puede
aceptar o no. y permite personalizar el mensaje.

El correo electronico se va a popularizar de forma rapida como los teléfonos moviles;
tiene la ventaja de ser mas atractivo que el correo ordinario, menos agresivo a la intimi-
dad personal que el contacto telefonico y mas barato, rentable y posible, en grupos am-
plios, que una visita comercial.

Aunque suenen a exageradas las afirmaciones de que en el proximo futuro no existira
lo que no esté en Internet, parece que no es hoy prudente apostar en contra de que sera
asi, 0 algo semejante; pero en lo inmediato habra dos aproximaciones distintas:



1°. la de las empresas creadas en Internet (las que nazcan ahora en ese medio) con
los clientes que inicien su relacion comercial, aseguradora en nuestro caso, desde
internet; vy

2° la de las empresas v sus clientes que tenemos, por decirlo de forma grafica, “his-
tona’”.

Son dos perspectivas completamente diferentes, validas y utiles ambas, pero que de-
ben distinguirse. Se trata de segmentar y de preparar soluciones adaptadas a las necesida-
des de cada grupo, en la venta y en el servicio. Tener una idea de cuantos de nuestros ac-
tuales clientes no utilizaran previsiblemente Internet en sus relaciones con nosotros en los
proximos afios, cuantos ya nos estan buscando hoy en la red, cuanto se tran aproximando
via correo electronico y cuantos accederan a una relacion comercial con nuestra entidad
desde la red en un futuro cercano. vy, a partir de ahi, intentar saber quienes son y que es-
peran de nosotros. Seguramente tiene mucho sentido y ahorrara tiempo y dinero, conocer
todo esto “antes”. Es decir, disefiar la presencia en Internet para los “tradicionales™ y para
los “nuevos” con base en informacion amplia y rigurosa.

P.- ;Como debieran ser hoy las inversiones en Internet?

R .- Hay un evidente factor de moda en todo lo que se refiere a Internet. Un elemento que
llevara a algunas empresas a ocultar la verdadera rentabilidad de los recursos que se estan
dedicando hoy a la presencia en la red. Se ha dicho acertadamente que leemos mas scbre
[nternet fuera de la red que dentro y que las personas estan mas dispuestas a comprar ac-
ctones de empresas vinculadas a Internet que a comprar por Internet.

Probablemente, en prevision de los cambios que precederan a la solucion tecnologica
final y al reordenamiento al que obhgara algiin mas que probable susto financiero, lo pru-
dente es medir las inversiones, acompanando la evolucion de la presencia de otras entida-
des no competidoras, adelantandose a estas ultimas como corresponde a nuestra posicion
en el mercado, y temendo como referencia a esos deseos de los distintos grupos de clien-
tes que pueden conocerse y medirse con relativa facilidad.

A través de estas y otras posibles cuestiones podremos valorar el momento y la pre-
sencia adecuada de nuestra empresa en la red, sin navegar a la deriva, sin estar condicio-
nados por modas y ruidos en el mundo economico, ¥ con mas posibilidades de éxito en la
tarea de utilizar el medio en beneficio de nuestros clientes y de nuestra organizacion co-
mercial.

P.- ;Hay defensor del cliente en MAPFRE?

R - Existe desde 1985, cuando no solo en el sector asegurador, (que mucho después la
adopto obligatoriamente a instancias de las autoridades de control) sino en el mundo em-
presarial espafiol era una institucion desconocida



Tiene como funcion proteger los derechos de los asegurados y velar por la equidad de
las relaciones empresa-cliente en todo lo que la ejecucion de los contratos de seguro plan-
tee. La Comision de Defensa del Asegurado conoce y resuelve las reclamaciones que.
siempre con caracter gratuito y por escrito, le formulen las personas fisicas o sus derecho-
habientes; y, como consecuencia, formula recomendaciones a los érganos de gobierno de
la empresa. Sélo se pide, para que no deje de ser operativa, que se hayan agotado las vias
administrativas normales antes de presentar la reclamacion; estas vias son la decision del
gerente de la zona geografica a la que pertenezca o el transcurso de dos meses sin res-
puesta. Sus resoluciones son obligatorias y de ejecucion inmediata para la empresa hasta
diez millones de pesetas. Por otra parte, el cliente siempre mantiene su derecho a empren-
der las acciones legales que considere oportunas.

En 1999, para una cartera de 890.780 polizas de Hogar, se efectuaron 34 reclamaciones a
la Comision de Defensa del Asegurado, que considero favorablemente 4 y rechazo el
resto. Hay otro dato interesante. En 1999 se produjeron ante la Direccion General de Se-
guros, otra instancia oficial de reclamacion, solo 11,69 casos por cada 100.000 polizas de
Hogar. (10,99 en 1998). En MAPFRE Hogar esa relacion fue de 4,65 reclamaciones (5,48
en 1998).

P. ;Por qué las empresas de seguros parece que siempre tienen razén?

R.- Los numeros anteriores ayudan a valorar esta impresion. La realidad es que todos los
dias millones de personas ven satisfechas sus expectativas, indemnizados los dafios per-
sonales o patrimoniales y resueltos los problemas que un dia previeron y que quisieron
evitar. Esos clientes tienen la razon y las companias de seguros, sin que sea noticia, se la
dan, y se sienten satisfechos, y los seguros se siguen vendiendo, y las empresas de segu-
ros pueden asi seguir cumpliendo un importante papel en la sociedad. Fl1 Apéndice 11 con-
tiene diversas informaciones sobre el sector de Seguros.

La cuestion, que esta relacionada con todo lo que hemos comentado sobre la fideliza-
cion, es la complejidad del producto v la actitud de ias partes en el negocio. El seguro es
complejo porque no es tangible como los productos que nuestros sentidos nos acercan: se
ven, se tocan. se prueban, etc.; y también es complejo porque el instrumento es un contra-
to, como el de alquiler, el de un préstamo o el de trabajo ... con la diferencia de que éste
casi nadie se lo lee ni suele preguntar a un especialista qué es lo que realmente contiene.

En este desencuentro, origen del problema de la fidelidad de los clientes, me parece
gue existen lo que coloquialmente llamariamos culpas compartidas y esfuerzos necesa-
rios; desde los aseguradores para acercar la informacion, con documentos mas sencillos, v
con el apoyo de profesionales muy bien preparados para asesorar, y esfuerzo también
desde los clientes por exigir que ese conocimiento les sea facilitado y dedicar un poco de
flempo a esa compra.



ANEXO 1

INFORMACIONES SOBRE EL SEGURO-HOGAR

1. Principales empresas en Espaiia por volumen de primas (en millones de Euros).

| Primas Cuota mercado (%)

1997 1998 1997 1998

Mapfre 90,03 59 59 9.4 02
Central-Generali 73.46 79.33 7.7 7.4
Santa Lucia 64.07 7 68,58 6,7 6.4
Winterthur 51.87 5847 s4 5.4
Allanz 54,96 ‘ 58,31 5.8 5,4
TOTAL 792,69 . BBR.O7 100.0 ? 100.0

2. Volumenes de primas de Mapfre por zonas geograficas en 1998 (en millones de Euros
y cuotas de mercado).

Primas Cuota (o)
Andalucia Occidental 8,02 11.4
Andalucia Oriental 7,03 10.6
Aragon 3.06 13,1
Asturias 5,08 14.4
Baleares 2,24 8.4
Canarias 4,71 17.0
Castilla 3,03 9.4
Cataluna 13,99 6.4
Madrid 26.02 12,1
Extremadura 2.43 15.9
Galicia 8,14 17.1
La Mancha 3.16 12.7
Levante 7.04 10,4
Norcentro 2.83 11,1
Norte 9,47 8.5
Sureste 5.86 8.5
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ANEXO 1 (continuacion)

3. Distribucion de la cartera de MAPFRE:

a. Por volimenes de primas

Grupos Concepto 31.12.97 | 31.12.98 | 31.12.99
l Menor de 60,10 € 15.25% 13,65% 11.89%
2 60.10a 120,20 € 45 47% 43.96% 40.88%
3 120,20 a 180,30 € 26,45% 28.,72% 31,51%
4 180,30 a 240,40 € 7,50% 7.96% 9.17%
5 Mayor de 240,40 € 5,34% 5,70% 6,55%
b. Por antigiiedad de las polizas:
Conceptos 31.12,98 31.12.99 Diferencia Y8/99
Menos de 1 afio 17.68% 16,10% -1.58
| afio 18,00% 15.54% -2.46
2 afios 13,87% 15,08% +1,21
3 afios 10,61% 11,72% +1 4
4 afios 8,02% 8.81% +0,79
5 ahos 6,12% 6,69% +0,57
Mas de 5 aiios 25.71% 26.07% +0,36
c. Por sintestralidad:
- Enlaultima anuahdad
Conceptos | 31.12.98 | 31.12.99 | Diferencia 98-99
0 siniestros | 79.94% 78.46% -1,48
1 siniestro \ 14.87% 15, 74% +0,87
2 siniestros L 3,79% 4,19% +0,40
Mas de 2 siniestros | 1.39% I 1,60% i +0,21
- En los tres ultimos afios
Counceplos | 31.12.98 | 31.12.99 | Diferencia 98-99
0 siniestros [ 62.72% | 6093% | -1.79
1 siniestro L 20,44% P21.33% +0.89
2 siniestros i 0.15% 9,63% +(,48
Mas de 2 siniestros | 7.69% 8.12% +0,43



ANEXO 2

MOVIMIENTOS DE LA CARTERA DE MAPFRE HOGAR

1. Altas (en Euros):

) 1998 1999
N° clientes 114981 109.516
N° polizas 124 887 119.045
Pol/Clientes 1,09 1,00
Primas:

>12020 € 468,11 368,64
<120,20 € 282 .48 346,83
Con Comision 673,57 638.90
Sin Comision 77.02 76,57

2. Bajas (en Euros):
1998 1999

N° clientes 63.328 59.080
N° polizas 67.030 62 608
Pol/Clientes 1,06 1.06
Primas:

>120.20 241,40 21894
<120.20 161,46 157,34
Con Comision 30498 282,99
Sin Comision 97.87 93.30

3. Tasa de Pérdida de Chentes (%) 8.51 7.42

4. Vida media del Chente (Afios) 11,75 13,48
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ANEXO 3

ACTIVIDAD DEL CENTRO TELEFONICO DE MAPFRE HOGAR

1. Movimiento del Centro Telefonico (en miles):

LLAMADAS |

300G 2650

2500

2000 |
1582

1500

1000
592 662

500 ©

13 4 L } Y RS .
1996 1997 1998 1999 2000

e Salientes .—[}—--mm_mmEﬂtl’aﬂléé

2. (lasificacion de las 1lamadas del Centro Telefonico.

1996 1997 1998 1999
Agua 134.949 128.904 132721 [54.039
Cristales 111452 110,112 114.070 118918
R.C. 13.657 12,546 11,847 12,033
Int. Robo 37 5339 12.763 14,637
Suple. 1.190 800 678 377
Asist. 2361 3872 5.484 6.269
Resto 239 179 193 296
Total 264 085 261.752 277736 306.541
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APENDICE I

INFORMACION SOBRE EL SEGURO MULTIRRIESGO DEL HOGAR
EN ESPANA

A. Caracteristicas generales del seguro multirriesgo.

Una poliza multirriesgo es un seguro combinado que incluye diferentes tipos de ga-
rantias y que cubre, en un unico contrato, distintos tipos de riesgos v de accidentes

previstos.

Existen distintas modalidades de polizas multirriesgo, dependiendo del tipo de inmue-

ble que se asegure. Las mas importantes son las siguientes:

¢ Multirriesgo del hogar: seguro destinado a viviendas familiares.
e Multirriesgo industrial: producto destinado al aseguramiento de los riesgos aso-

ciados a empresas.
e Multirriesgos de comunidades: seguro disefiado para edificios de viviendas fami-

liares.

e Multirmiesgo de comercio: orientado al aseguramiento de establecimientos cuya
actividad no incluya procesos de transformacion de productos.

Las ventajas de este tipo de producto para el beneficiario son, entre otras, una mayor
proteccion, una simplificacion de los tramites y una rebaja en el coste del seguro. Por
estos motivos, el seguro multirriesgo en Espana ha ido incrementando su participacion
en ¢l mercado asegurador no vida afio tras afio.

B. Estadisticas.

1. Seguro Multirriesgo en Espafia: participacion en el mercado asegurador no vida.

% S/facturacion Namero de | Facturacién de primas
de primas de pélizas de _| de multirriesgo
seguro no vida multirriesgo | {mill. Euros)
1994 12,26 9.218.260 1.412,67
1995 12,79 9.808.930 1.550.85
1996 13,04 10.572.982 1.694.08
1997 (e) 13,71 11.646.059 1.827.69
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APENDICE I (continuacién)

2. Polizas Multirriesgo: namero de polizas, volumen de primas.

1998 1999

Modalidad N péli 7 Primas N péli * Primas

(N POERS T i, €) POTZAS (il €.)

Hogar 8.983.707 . 974 31 9 528.196 1.093.27
Comunidad de propietarios 346 807 206,33 360 442 217.00
Comercio 816.539 260,04 862.214 282,65
Industria y otros 328871 385,01 351.835 ¢ 441,95
TOTAL 10475924 1.830,70 11.102.687 . 2.034.86

3. Evolucion del numero de Polizas Multirriesgo del Hogar.

4. Evolucion de facturacion de Primas Multirriesgo del Hogar (mill. pta.)




APENDICE I (continuacién)

5. Distribucion de Polizas y Primas por Garantias, 1998,

% sobre total de primas | % sobre total de polizas

Incendio 27,67
Robo 21,67
Resp. Civil 7.48
Dafios por agua 22,30
Cristales 10,61
Acc. Personales 1,71
Ext. de garantias 5,39
Otros 2.87
TOTAL 100,00

6. Siniestralidad en Multirriesgo del Hogar.

R T L l 99 6

100,00
92.97
74.95
97.83
94.03
23,09
54,03
28.04

1997

| % variacién ‘

A |

Numero de siniestros | 2068128
Frecuencia de siniestros } 245 50
Importe de la siniestralidad (mill. €) ' 502,27
Coste medio unitario del siniestro (€) | 242,86

%2.282153

24720
l 557.80
| 24442

7. Viviendas aseguradas sobre total en 1995 (en porcentajes):

10,35
0,68
11,06
0,60
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APENDICE I (continuacién)

8. Cuotas de mercado e importancia del segmento hogar sobre facturacion por pri-
mas de los principales grupos.

1995 1996 1997 % Hogar
Entidad Sacturacion
Mill. € 0 Mill. € Yo Mill. €. % | Multirriesgo 97

G .MAPFRE 69 .04 94 $2.19 9.6 91,28 97 48.1
Santa Lucia 64,49 8.4 68.67 8.0 75,82 8.0 R3.2

G .Generali 536.09 7.3 63,36 7.4 6929 7.3 4.9
G.Axa 41.75 54 45 24 5.3 49 40 5.3 3.0
G.Ocaso (Ocaso) 41.99 5.3 45,80 54 4951 5.2 63,2
G.Caser (Caser) 30,47 4.0 36,34 4,2 44 3% 4.7 72.1
G.Winterthur

(Winterthur Seg Gen)) 30,44 40 39,35 4,6 4413 4.7 44 0)

G .Catalana Occidente 33.70 44 36,31 472 37,92 4.0 392

G . AGF (AGF-U Fénix) 2854 3.7 29.62 3.5 30,28 3,2 46,4

G Roval&Sun Alliance

{Roval&Sun Alliance) F1.83 1.6 13 46 i.6 361,65 3.2 555

G .Zurich (Zurich) 24.22 3.2 2548 3.0 26,39 2.8 27.2
G.BBV (Euroscguroes) 15,85 2.1 21,19 2.5 26,44 2.8 100,0

G .Allianz {Allianz-Ras) 13.10 1.7 14,76 1,7 26,62 28 40,7
Acgon 13.46 1.8 14,08 .6 22,96 2.4 36.5

Plus Ultra 12.83 1.7 14,32 1.7 16,23 1.7 76.5

9. Numero de hogares por tipo de hogar (1985-1995).

Total 1985 1987 1989 1991 1993 1995
{miles) 10.470.692  10.806.922 | 11118353 [11.530.669 | 11.891.374 :11.933.672

Persona sola
dc menos 409 670 331410 379 491 447 192 506750 4307749
de 65 anos

Persona sola
deody 496.734 600 711 694 354 712 806 ®¥82.660 870.300
mas anos

Parcja sin
nifios 1.582.029 1.678.380 1.735.754 1.947.076 2.060.977 2.015.167

Parcja con
un nifio 704541 718.930 746.633 729,927 911346 931.536

Pareja con
dos niflos 1.142.825 1.102.938 1.120.063 1.041.724 1.081.604 939 193

Parcja con
tres v mas 362.854 413.992 371.682 235568 232.333 203 641
nifios
Adulto con
aifie (s) 81.259 50.050 Gl 987 86.065Y 57.682 81.923

Otro tpo
de hogar 5.40100.749 5.92.657 .002.999 (.313.958 6156521 | 6.459.694
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APENDICE 11

INFORMACION SOBRE EL SECTOR DE SEGUROS

I. Evolucion de la recaudacion de primas por zonas, peso porcentual y evolucion en el
periodo [985-1996 (en miles de millones de dolares).

Aiio | Europa| Coota de| Asia |{Cuota de | Nerteamérica | Cuota de | Otres | Cuota de | Toeal
mercado | mercado mercado mercado
1985 164 259 124 19.6 318 0.3 26 4.1 632
1987 | 339 31,7 270 252 430 40.1 32 3.0 1.071
1989 | 375 310 311 237 483 39.9 42 35 1.211
1991 469 331 372 26.3 521 368 53 3.7 1.415
1993 | 491 27.2 628 348 600 333 84 4.7 [.803
19951 638 29.8 157 353 o6l 30.8 88 4.1 2143
1996 | 675 32,0 647 30.7 689 327 95 4.3 2106

2. Peso del sector Seguros en diferentes paises en 1996 (Seguro/PIB)

P}'IES %o
Dinamarca 6.4
Austria o1
Bélgica 5.9
Portugal 5.6
Suecia 5.3
Espaiia 52
ltalia 3.6
Grecia 1.9
Luxemburgo 229
Reino Unido 11,3
Francia 9.8
Holanda 9.2
Finlandia 8.2
irlanda 8.0
Alemania 6.4
MEDIA UE 7.3




APENDICE U (continuacién)

3. Evolucion del Seguro en Espafia (en relacion con el P1B).
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4. Gasto medio en Seguros durante 1996 (en Euros).

Pais Primas/habitante
Austria 1.293.72
Irlanda 1.248.85
Beélgica 1.148,16
Suecia 1.144 48
[talia 607,15
Espafia 58528
Portugal 468,56
Grecia 156,19
Luxemburgo 7.130.83
Finlandia 3.780.86
Francia 1.974.94
Reino Unido 1.890.66
Holanda 1.765,85
Dinamarca 1.621,78
Alemania 1.400,50
MEDIA UE 1.321,29



APENDICE 11 (continuacion)

5. Cuota de mercado en Europa por tipo de Seguro (1997).

6. Las cifras del Sector Asegurador en Europa (1998).

Namero Nuamero Primas Primas Primas Inversiones
Compaiiias | Empleados Totales Vida No Vida Totales
(M#il.euros) | (Mill.euros} | (Milleuros}) | (Mill.euros)
Alemania 715 238 800 121.074 52.510 08.564 751.300
Austria 83 30216 10.235 4102 6.132 44.324
Bélgica 233 25362 14.591 7.920 6.671 76.847
Dinamarca 233 13.600 10.082 6.269 3.813 111.696
Espafia 378 48.896 26840 12.574 14.270 51.085
Finlandia 63 1.500 0214 7.099 2114 5233
Francia 540 133.000 111.577 635.553 46.024 649 433
Grecia 130 9.500 1.938 068 971 -—
Holanda 521 43900 33.847 19.576 14271 243.680
Irlanda 150 12.300 6.097 4.152 2.034 39.004
ltalia 251 44.000 51.739 26.731 25.008 192.651
Luxemburgo 04 1.600 5.082 4388 694 -—-
Portugal 89 14.000 5626 2.928 2.698 16.956
Reino Unido 330 234300 156.849 101.381 55 468 1.212.551
Suecia 492 [8.060 11.492 7.724 3.768 150.653
Suiza 136 48110 29519 21.122 8.397 206 496




