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EL SEGURO ESPANOL. LA ESTRATEGIA

INTRODUCCION

En primer lugar gulerc agradecer al CAPA la invitacién efectuada
para gue participe en este Seminario gque me ha servido para re-
flexionar sobre muchos aspectos de interés gue a continuacidn

compartiré con Vds.

Como va he manifestado en anteriores ocasiones, los Seminarios
son necesarios para mejorar la dedicacidn intelectual a una ac-
tividad con tanto futuro como la aseguradora, aungue la expe~
riencia suele demostrar que las conclusiones y prondsticos se
cumplen, sl se aclerta, a los diez afios de realizado el Semina-

rio.

En estas reuniones en gue participan los que son o seran la com-
petencia en el mercado, siempre me he preguntado qué sentido
tiene exXplicar la estrategia de nuestra propla empresa. He lle-
gado a la conclusidén de gue o bien la vanidad nos domina, o lle-
gamos al convencimiento, come creo gue es mi caso, de gue lo im-
portante no es decir lo gue se hace o 1o que se va a hacer, sino
ser capaces de realizarlo, y sobre todo ser lo suficientemente
flexibles para adaptar la estrategia a las circunstancias cam-

biantes gue nos rodean.

Inicialmente pensé desarrollar exclusivamente "La Fstrategia In-
ternacional de MAPFRE", pero como es necesario para analizar las
partes conocer el todo, he abarcado su estrategia global con es-
pecial énfasis en lo internacional, tratando también brevemente
el entorno asegurador espafiol en el gque se ha desarrollado nues-

tra empresa.



I.

EL MERCADO ESPANOL DE_SEGUROS

Algunos de Vds. yva estdn establecidos en el mercadc espa-
flol y otros muchos pensarin hacerlo, sobre todo conside-
rando la futura libertad de prestacidn y establecimiento.
Ffectlo un breve andlisis sobre el mercado espaficl de se-
guros y su trayectoria de futuro, y para ello resulta
primero conveniente comentar algunos aspectos macroecond-

micos.

Desde gue Espafia entrd a formar parte de la Comunidad
Econdmica Europea, en Enero de 1986, se puede afirmar que
esti de moda. Recientemente se podia leer en la portada
de uno de los periddicos de mayor tirada mundial: "The
country is suddenly fashionable", "Economy of Spain is
suddenly sunny”. Vds. valoraran si el optimismo es justi-

ficado, segin los datos econdmicos que voy a comentar:

£l incremento del producto interior bruto fue del 3% en
el ano 1986, del 5,2% en el afio 1987 y las proyecciones
para -este afioc superan el 4%, Conviene recordar gue el
promedio del crecimiento en los paises de la C.E.R. en el
afio 1987 fue del 2,4%, es decir, la economia espafiola
crecid en el afio 1987 mds del doble que el promedioc de
los otros paises miembros de la Comunidad. Seqln el "Es-
cenaric Macroecondmico vy Presupuestario” elaborado por
el Ministerio de Fconomia, se pronostica un crecimiento
promedio para el prdéximo cuatrienio del 4,1% (4,0% en el
89, 3,5% en el 90, 4,0% en el 91 y 4,6% en el 92).

En relacidn a la inflacidn, uno de los problemas histdri-

cos de nuestra economia, se ha reducido del 8,3% en el



afio 1986, al 4,6% en el afic 1987 v la dltima previsidn
para el afio 1988 es del 4,5%. Bl control de la inflacidn

es uno de los éxitos de la politica econdmica.

La tasa de desempleo, aproximadamente 20% scbre la pobla-
cidn activa, por primera vez inicia su descenso. Fn el
afto 1987 se generaron 300.000 nuevos puestos de trabaio,
cifra promedio anual estimada por el Goblierno para el
proximo cuatrienio hasta reduclr la tasa de desempleoc al
16,5%. T.a economia sumergida, dificil de cuantificar, va-

riaria la tasa real de desempleo.

Otros factores negativos de nuestra economia son: el dé-
‘ficit en el gasto pOblico y en la balanza comercial. Fn
relacidn al primero aungue estd previsto un aumento del
gasto pablico del 0,9% del Producto Interior Bruto, se
compensard con la mayor recaudacidn impositiva prevista.
Fn cuanto al déficit comercial el fortalecimiento de
nuestra moneda en relacidn al ddlar y la entrada en el
Mercado Comin, c¢on una mayor fluidez de las transaccio-
nes, han hecho que el incremento de las importaclones en
el afio 1987 sea del 21,4%, mientras el de las exportacio-
nes haya sido sbdlo del 6,7%: no obstante el desfase ante-
rior, la aportacidn del sector exterior al Producto Inte-
rior PRruto es ligeramente positiva ya que el déficit co-
mercial se ve compensado por los ingresos netos por tu-
rismo, 18.000 millones de ddlares en el aflo 1987, y el
saldo neto de la inversién extraniera, 8.000 millones de

ddlares en el afio 1987.

Las proyecciones para el prdximo cuatrienio mantienen el
desequilibrio de la balanza comercial y sblo en 1992 esté
previsto gque el incremento de nuestras exportaciones sea
.superior al de las importaciones. Francia sigue siendo
con diferencla nuestro principal pais comprador tanto de

la C.E.E. como del resto del mundo.



EL SEGURO

Muestro mercado asegurador consideradoe en Furopa poco
desarrollado y de mayor potencial de crecimiento futuro,

se ha caracterizado por los sigulentes factores:

* Ha sido dependiente de otras 1ndustrias mayores y con

més prestigio, especialmente la Banca.

* Ha carecido de imagen institucicnal y ha tenido poca
personalidad en sus actuaciones, tanto individuales

como corporativas.

* HYan proliferado las empresas aseguradoras de peguefio
tamafio vy capital, dando lugar a uno de los mercados

mas fragmentados de Furopa.

* Las redes de distribucidn, elemento vital del mercado,
han sido rutinarias y poco profesionales, lo gue ha
producido una escasa penetracidn del seguro en la so-

cledad.

Esta combinacidn de circunstancias ha producido un sector
poco desarrollado, si bien en los (ltimos afios estamos

asistiendo a su auténtica revoluciédn.

Si antes citaba gque la economia espafiola estid de moda vy
hay un optimismo generalizado, la evolucidn favorable del
seguro en los Ultimos aflos ha sobrepasado las expectati-

vas mds optimistas.

El crecimiento del sector ha sido el siguiente:
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| | PRIMAS t %
| ANOS | (MILLONES DOLARES) | CRECIMIENTO |
U S S, |
| l l 1
| 1983 t 3.345 u 12,6 %
| 1984 | 3.886 : | 16,2 |
] 1985 | 4.422 | 13,7 1
| 1986 | 8.004 | 81,1 |
| 1987 | 9,600 | 19,9 |
l
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Oueremos matizar para el anilisis de los dos Gltimos
afios, la existencia de primas (nicas que mis gue primas
de seguro podrian asimilarse a depdsitos bancarios trans-
feridos al seguro por motivos fiscales. En 1986 la cifra
de primas Gnicas ascendid a mas de 2.000 millones de d&-
lares, 1o gue Jjustifica ese espectacular crecimiento del

81,1%.

En el afioc 1987 se ha mantenido una cifra de primas Qnicas
similar, con 1lo gue el crecimiento del \Altimo ejercicio
queda desfigurado. Eliminando las primas Gnicas el creci-
miento del ejercicio 1986 hubiera sido del 23,2% v el del
ejercicio 1987 del 32%, muy elevado si tenemos en cuenta

gue la tasa de inflacidn fue del 4,6%.

Las expectativas para el ejercicic 1988 scon de un creci-
miento superior al 30%, excelente si consideramos gue el
mercado espafiol de sequros se encuentra en el lugar name-

ro 12 del ranking mundial por volumen de primas.

La distribucidn por ramos en el ejercicio 87 fue la si-

guiente: .
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i | PRIMAS z 3 DE ;
| RAMOS | {(MILLOWNES | MERCADO |
e e eeeemmewmwo L . DOLARES) | _____________. !
| | I i
I 1. YIDA oot innnennnsas e 3.537 | 36.8 |
i 2. AUTOS v ii it vnrvannnons 1 2.878 | 30.0 |
| 3. MULTIRRIFSGOS ....... | 513 [ 5.3
{ 4. ACCIDENTES PERSONALES | 389 i |
| 5. INCENDIOS ...iuvnrssn | 333 | |
| 6. TRANSPORTES ...cuovven | 276 f
| 7. RESPONSABILIDAD CIVIL | 230 | 2 |
| 8. INGENIERIA .......... | 62 | |
| 9. CAUCION +..venuveoves | 27 |
| 10. ASISTENCIA SANITARIA, | | |
| DECESOS Y OTROS RAMOS | 1.352 | 14.3_.33.2 |
| i | 100.0 |}
l l 1
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El crecimiento por ramos, eliminando las primas (nicas,
ha sido del 37,4% en Vida, del 55,8% en Autombdviles y del

13,7% en Seguros Generales.

El aumento de las primas de Automdviles se debe al ajuste
de tarifas por las nuevas prestaciones derivadas de nues-
tro ingreso en la CL.E.E., vy al aumentc del parque de

automdviles nacional en mis de 900.000 unidades en 1987.

El gran crecimiento del sector asegurador estd mejorando
la relacidn porcentual de gastos de las entidades, uno de
los factores que m&s nos diferenciaban de nuestros com=
petidores eurcpecs. En el afio 1987 el porcentaje de gas-
tos de gestidn externa y gestidn interna sobre primas

emitidas sin primas Unicas, fué del 29%.



Figura a continuacidn la clasificacidén de los principa-

les grupos asaguradores en 1987 indicando su cuota de

mercado.

{Primas emitidas en Espafia)
| [ PRIMAS | 3 DE [
| GRUPOS | (MILLONES | MERCADO |
| e eeee—ee——meewe__l__DOLARES) |_____________ |
1 l | |
| 1. EUROSEGUROS «vvvvrses | 1.340 | 13,9 |
| 2. MAPFRE ...... e | 541 [ 5,6 |
| 3. UNION Y FENIX .... | 532 | 5.5 |
| 4. LA ESTRELLA ... .n. | 516 | 5.4 |
| 5. CORPORACION GENERAL - | ! |
| ASEGURADORA (*) .... | 371 1 3.8__34.2 |
| 6. VITALICIO .ivuvrvenas | 290 | 3.0 |
| 7. MUTUA MADRILENA ..... | 271 | 2.8 |
| 8., ZURICH ....c00unn. ce | 250 | 2.6 i
| 9. GENERALT +vvvuvevnean i 216 | 2.2 1
| 10. WINTERTHUR +:vvenesan | 212 | 2.2 |
| | | 47.0 |

l
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{*) En el ejercicio 1988 se han separado las entidades

componentes de la Corporacidén: Grupo Catalana y Auro-

ra Polar.

BEsta clasificacidn tiene en cuenta las primas (nicas gue
en cierto modo deforman la realidad, ya que en el caso de
EUROSEGUROS del vwvolumen de primas indicado, el 95% co-
rresponde a primas Qnicas, mientras gue en el caso de
MAPFRE representan &l 6%,

Caracteristica importante del andlisis de los diez prime-

ros grupos aseguradores espafioles es gque solamente sc



nacionales e independientes: MAPFRE, LA MUTUA MADRILENA Y
ahora CATALANA. Los tres Oltimos son entidades axtranije-

ras y los restantes tlenen vinculacidn bancaria.

"n  reciente conversacidn con colegas aseguradores, se me
criticaba el posible matlz peyorativo gue implicaba indi-
car gue nuestra industria tiene una gran dependencia de
la Banca. A mi me parece negativo gue el centro miximo de
decisidn de una actividad esté desplazado a ctro conside-
rado superior. Unco de los hechos demostrativos de mi cri-
tica es el diferente tratamiento gue han tenido las cri-
sis bancaria y aseguradora, salvando por supuesto las di-

ferencias cuantitativas.

Hacia 1977 se inicid la crisis bancaria gue afectd apro-
ximadamente a 50 entidades. Se decidid gue, dada la im-
portancia del sector y su imagen, convenia una colabora-
cidn entre gobierno e instituciones bancarias para salvar
la crisis y gue no afectara a los clientes perjudicadoes.
A este efecto se constituyd el Fondo de Garantia de Depd-
sitos gque garantizaba unos depdsitos minimos y ademds se
encargaba de sanear los bancos afectados. En un libro pu-
blicado por el Profesor Alvaroc Cuervo titulado "La crisis
bancaria en Espafia 1977/1985" se estima gue el coste to-
tal en pesetas corrientes para el sector piblico ascendid
a 1,3 billones de pesetas (diez mil millones de ddlares).
Frente a ello, guizds olvidando que el sector asegurador
también tiene la consideracidn de intermediario financie-
ro y, por supuesto, l1gnorando su imagen, se decidid cons-
tituir una Comisidn Liguidadora de Fntidades Asequradoras
(CLEA) gue no garantiza las demandas de los perijudicados
y simplemente facilita 1la liquidacidn de las entidades
cuyoc coste, por otra parte, se carga en su totalidad a

los asegurados.



Ni gque decir tiene gue las personas afectadas por la cri-
s1s del seguro no pueden comprender la diferencia en la

solucidn dada a ambas situaciones.

Para flnalizar este andlisis del mercado espafiocl, me
atrevo a predecir sus caracteristicas en los prdximos

anos:

* Continuidad de <c¢recimiento estable debido a la falta
de aseguramiento existente (segin estadisticas sola-
mente un 10% de la poblacidn tiene seguro de Vida In-
dividual vy menos del 50% tiene seguros Multirriesgo),
y a gue seguirdn aumentando las primas de Automdviles
hasta llegar al nivel hoy existente en otros paises de
la C.E.E.

* (Concentracidn del sector asequrador con liderazgo de
distintas empresas, 1ndependientes, vinculadas a la
Banca y eXxtranjeras,

* Grandes camblos en los sistemas de distribucibn del
seguro por los avances informdticos y de telecomunica-
cién y la entrada directa de redes bancarias y otras

industrias con acceso al gran pablico.

* QGrave deterioro de 1os resultados de suscripcidn, por
la competencia con grandes grupos gue busguen su cuota
de mercado via precioc. Fn este sentido es convenlente
recordar la evolucidn de la tasa promedio aplicada a

Riesgos Industriales en los Gltimos ejercicios:

- Aﬁo 1985 L B T L T T T S T T TR BN S R N T R 1,56%0-
- Afio 1986 .....eentrtinnnrrrnrnanes 1,22%0.
= A0 1987 ittt i e 1,03%0.




* vVariacidn de la configuracidn del sector con el desa-
rrollo de los Fondos de Pensiones cuyo reglamento aca-
ba de aparecer y permite a las entidades aseguradoras
la creacidn de gestoras de Fondos de Pensiones en com-
petencia <con OStras instituciones. A pesar del incre-
mento previsto por el Goblerno para los gastos en Pen-
siones, se estima que en el aflo 2.000 habri un 62% mas
de pensicnistas en nuestro pais, 1o gue significarid un
considerable aumento de los gastos de clases pasivas a
sufragar por cada activo. El piblico se va mentalizan-
do de esto y hoy existe una gran inclinacidn hacia los
Fondos privados de Pensiones que canalizarin gran par-
te del ahorro espaficl en el futuro. Se calcula gue en
1993 los Fondos de Pensiones administraridn unos acti-
vos de aproximadamente 2,5 billones de pesetas (21.000

millones de dbdlares).

Antes de exponer sus lineas bisicas, parece conveniente ana-
lizar los logros de MAPFRE en el mercado espaficl, cuyo marco

general hemos definido anteriormente.

- EVOLUCION DE MAPFRE

A continuacidn figura un cuadro gue contiene la evolucidn
de los datos MAPFRE por tramos de cinco afnos desde el
ejercicio 1960 hasta el ejercicio 1987, y refleja los as-
pectos gque a nuestro entender informan directamente de la

marcha de nuestra empresa: el c¢recimiento medido por
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las primas, la penetracidn por la cuota de mercado, la
presenclia soctal por el nﬁmero de empleados, la eficacia
por las primas por empleado y la sclvencia econdmica por

la evolucidn del patrimonio.
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: | ICUOTA | NUMERO | PRIMAS | PATRI- |
! ANO | PRIMAS |MERCADO | EMPLEA | POR EM | MONIO |
U G ¢ B S S l_pos____|__PLEADO | PROPIO_|
| f l | ] } |
| 1960 | 32 | 0,55 | 125 | 0,3 | 14 |
! 1965 | 216 | 1,21 | 309 | 0,7 | 50 |
' 1970 | 733 | 1,78 | 561 | 1,3 ) 101 )
! 1975 ]} 2.957 | 2,95 | 894 | 3,3 | 761 |
| 1980 ) 11,198 | 3,85 | 987 | 11,3 | 2.905 |
| 1986 | 50.232 | 5,64 | 2.023 | 20,9 | 19.532 ]
! 1987 ! 65.042 | 5,95 | 2.534 | 23,9 | 21.458 |
| 1988 (2)] 90.000 | 6,30 | 3.000 | 30,0 | 30.000 |
oo deoee o ) | b __ ) 1

{1) Excluyendo primas (nicas.

{2) Datos estimados.

El volumen de primas ha pasado de 32 millones de pesetas
en 1960 a 65.042 millones en 1987. Conviene ademlds tener
en cuenta gue a partir de 1968, por razones legales, el
sector de Accidentes de Trabajo se separd, constituyendo
lo gque hoy es MAPFRE MUTUA PATRONAL DE ACCIDENTES DE TRA-
BAJO, con un volumen de primas de 30.081 millones de pe-
setas (37.000 en 1988) (*)

(*) Las primas totales de las entidades MAPFRE, s1 este
sSector hublera permanecido 1ntegradc, serian de
96.123 millones de pesetas en 1987 y de aproximada-
mente 130.000 millones en 1988 (1.100 millones de dd-

lares).




Nuestra cuota de mercado ha pasado del 0,55% al 5,95%%, el
nimerc de enpleados de 125 a 2.5%34. Si tuviédramos en
cuenta otras actividades MAPFRE como Financleras, Inmobi-
liarias, etc., el volumen de empleadcs en el ejercicio
1987 seria superior a 3.000 y s1 incluyéramos los corres-

pondlientes a Accidentes de Trabajo superior a 4,500,

Las primas por empleado han pasado de 0,3 millones a 23,9
millones vy el patrimonio proplo del conjunto de empresas
del élstema de 14 millones a 21.458 millones. Esto te-
niendo en cuenta gue nuestros activos inmobiliarios estan
contabilizados a coste de adquisicidn (salvo peguefias re-
valorizaciones legales en 1981 y 1982) y del mismo modo
los activos mobliliarios, lo gue en el caso de las empre-
sas MAPFRE subsidiarias de la Corporacidn MAPFRE, podria
proporcionar, si se llevase a cabo su actualizacidn, unas
importantes plusvalias, y éstas serian alin mayores en la
Mutualidad por su partilcipacidn mayoritaria en el capital
de la Corporacidn.

En nuestras proyecciones para 1988 las primas alcanzaran
los 90.000 millones de pesetas, nuestra cuota de mercado
serid superior al 6% y nuestro patrimonlo superara los

30,000 millones de pesetas.

Tan i1mportante como el desarrollo cuantitativo due acaba-
mos de ver es la penetracidn de MAPFRE en la socledad es-
paficla. A este respectc me parece 1nteresante reflejar a
continuacidn la encuesta reclentemente efectuada por ICEA
(Investigacidn Cooperativa entre Entidades Aseguradoras)
sobre el grado de conocimiento gue tliene el "pdblico" de
las entidades aseguradoras. La situacidn de MAPFRE es

la siguiente:




LAS ENTIDADES MAS CONOCIDAS
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- MAPFRE .....

- LA UNION Y EL FENIX

- OCASO ...

- SANTA LUCIA
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-  MUTUA MADRILE&A AUTOMOVILISTICA ..ucsvns

* Pn opinidén de los empresarios:
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- MAPFRE (U

- LA UNION Y EL FENIX

- LA ESTRELLA

- CATALANA/OCCIDENTE

- AURORA POLAR
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52,7%

41,0%

21,4%

20,0%

17,0%

69, 3%

58,7%

30,7%

29,3%

24,7%



Tocdos Vds. saben como responsables de empresas, gue su
desarrcllo depende de mlltiples factores. Mo obstante
dada la necesidad de resumir, indico a continuacidn los

dos aspectos esenciales en la actuacidn de MAPFRE:

Descentralizacién__Geogréfica. Esta ha sido la autén-
tica obsesidn de MAPFPE en los Gltimos 30 aflos, hasta
conseguir ser, segln algunos medios especializados, la
compafila mAs descentralizada de FRuropa en el sector
asegurador. El nimero de empleados de la Central es
inferior al 20% y légicamente el nimero de empleados
en nuestros servicios territoriales es superior al
80%. En relacidn al nmero de oficinas tenemos 13 Sub-
centrales como cabezas territoriales responsables de
265 oficinas directas y 1.004 oficinas delegadas. Pero
mds importante gue las cifras, es el espiritu sembradc
duarante muchos afios que ha conducido a una descentra-
lizacidn real gue supone gque en la Organizacidn Terri-
torial hay poder de decisidn y por lo tanto también
responsabilidad directa en los resultados.

dad tengamos empresas independientes, tanto en su Con-
sejo de Administracidn como en su direccidn, para los
sectores de Automdviles, Vida, Seguros Generalas, Cau-
cidn, Sequros Agricolas y Reaseguro. Aungue siempre
hay criticas a que la especializacidn sea un activo de
MAPFRE, por el incremento de costes que conlleva, en
m1 opinidn gran parte del éxito ha sido éste, mas por
razones conceptuales vy subjetivas como la motivacidn
para la gerencia Yy equipos directivos y también por
las diferentes cualidades requeridas para dirigir cada

actividad.



Pero no estoy agul para hablar del pasado, sino del futu-
ro. MAPFRE estid en el comienzo de una nueva fase empresa-
rial gue permitirid un gran desarrollo, tanto cuantitativa
como cualitativamente. Sin abandonar los aspectos citados
que siguen siendo parte fundamental de su actuacidn, in-
dico a continuacidén los gue definirdn nuestra estrategia

futura.

* Autonomia Jurfdica estructural.

. e i A W o E . W S W

Lo considero el mids importante. Actualmente estin so-
hrepasados los conglomerados empresariales de estruc-
tura piramidal. Los estudiosos de la administracidn de

empresas presentan c¢omo una de las estructuras de fu-

o —— ———

la adecuada combinacidén de actividades gue mantengan
la flexibilidad, descentralizacidén e independiencia de
cada Unidad vy produzcan un beneficio superior en el

conjunto.

FEn nuestro caso la nueva estructura, que se inicid en
1983 con el "Sistema MAPFRE 85" y continua ahora con
lo gue denominamos "Sistema MAPFRE 92", coincide con
los principios de "Economia de ambito" y potencia la
creacién de Unidades Operativas autdbnomas gque pueden
transformarse en Holdings sectoriales coordinados por

un Holding principal. ®n MAPFRE existen las siguientes
Unidades Operativas.

- Vida, con Pensiones vy actividades bursatiles y de

consultoria actuarial.



- Seguros Generales, en sus diversas modalidades

menos Autombviles.

- <Crédito, Ccon  empresas  aspecializadas en consumo,
leasing, hipotecas, seguros de Caucidn y Crédito y

en el futuro, probablemente, banco al detalle.

- Reaseguro, c¢on un plan de diversificacidn operati-

va internacional.

- Participaciones Internacionales &n empresas de se-

guro directo en diversas partes del mundo.

-~ Promocidn Inmobiliaria coordinada con construccidn

de inmuebles principalmente para oficinas, gue se

potenciari desde 1989

Para completar el Sistema MAPFRE habria que unir a es-
tas Unidades Operativas la de Automdviles estructurada
dentro de MAPFRE MUTUALIDAD, madre del Sistema, VY
otras todavia en embridn come la de "Asistencia"™ y la
de "Proteccidn y Seguridad", ambas con caracteristicas
peculiares.(*) Ademds deben tenerse en cuenta las uni-
dades funciconales gue dan "servicio cupular” a las
"Unidades Operativas" vy gue son fundamentalmente:
"Unidad Juridica", "Unidad de Control Interno", "Uni-

dad Informdtica" y "Unidad de Personal™".

El objetivo fundamental de esta nueva estructura es
otorgar autonomia vy flexibilidad suficiente a cada
parte del conjunto empresarial gue permita a cada Uni-
dad Operativa su desarrollo con personalidad propia,
incluse con transformacidn de "Unidad" en "Holding
autdnomo" y su adaptacidn individual a las circunstan-
ciras que configuren su entorne. Desde hace tiempo se
ha considerado gue un acierto de MAPFRE era la inexis-

tencia de una planificacidn rigida gue dificulta la




flexibilidad de movimientos empresariales. Hoy, supe-
rada la "moda" del taylorismo, la cultura de empresa e
incluso la excelencia, parece gue ia "flexibilidad",
con la gue en MAPFRE estamos tan famliliarizados, es la

nueva reina en la "administracidén empresarial". Con-
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alcanzar situaciones de liderazgo con estilo propio.

En documentacidn oficial presentada al dltimo Consejo
de CORPORACION MAPFRE, se recoge: "El desarrollo de
las distintas Unidades Operativas del Sistema MAPFRE
se efectuard en una linea de AUTOSUFICIENCIA, AUTONO=-

——— . — —— . ————

MIA y DESCENTRALIZACION _GEOGRAFICA". Este documento
recoge la mayoria de los principios mencionados ante-
riormente. ¥l desafioc de MAPFRE es culminar la trans-
formacidn de una estructura unitaria en un sistema de
empresas que permita desarrcollos independientes con la
debida coordinacién y control gue no conviertan la
eficacia en burocracia o en anarguia. ¢Podria califi-

carse esto de Galaxia MAPFRE?

{(*) Conforme los mercados alcanzan mayor grado de ma-
durez, se realiza una légica mutacidn por la gque
los clientes buscan servicios gue le resuelvan si-
tuaciones anormales o dificiles hasta tal punto
gue habrid demanda exclusiva de servicios indepen-
dientemente de las indemnizaciones gue ofrece el

seguro.

Asistencia es una de las grandes parcelas de nues-
tro futuro, y agui la competencia no guedarid redu-

cida al precio, sino gue la calidad serd factor

determinante.



Dentro de este sectoOr nuestro objetivo, no sabemos
a gue plazo, seri contar con: Asistencia en Viaije,
Asistencia Juridica, Asistencia Hogar, e incluso,
aungue esto es muy complejo, Asistencia Sanitaria-

Hospitalizacidn.

En relacidn a "Proteccidn y Seguridad" desde hace
aflos se viene hablando de ello, pero todos los gue
han intentade su comercializacidn han comprobado
las dificultades gque c¢onlleva, sin embargo las
marspectivas de futuro son excelentes. En nuestro
caso desde hace mas de diez afios estamos desarro=-

llando el Instituto Tecnoldgico de Sequridad MAP-

FRE (ITSEMAP) fundamentalmente en tres grandes
Areas: Prevencidn de Dafios (en especial Incen-
dios), Seguridad del Autombdvil vy Contaminacidn
Ambiental.

Uno de los problemas graves gue se suele presentar con
el crecimiento, es la tendencia de la alta gerencia a
dedicarse a temas de caracter corporativo financiero o
estructural, con pérdida de atencidn y dedicacidn al
servicio de <calidad a los clientes, dgue sigue siendo
el "Taldn de Aguiles" de la actividad aseguradora y
sin embargo serd el elemento diferencial en la compe-
tencia con otras aseguradoras y mids alln con otros sec-

tores gue compitan con el seguro.

Ps dificil crear estructuras donde el cliente sea el
centro de atencidn y por lo tanto se consiga buena ca-
lidad de servicioc. Para elloc MAPFRE esti utilizando la
estrategia de “"descentralizacidn geografica" enten-~

diendo como tal la creacidn en algunas anidades



operativas de sociedades andnimas independientes iden-
tificadas con Areas geograficas especificas y concen~
tradas en el servicio al consumidor sin preocupacionas
de carfcter corporatlivo, Y con gran conocimiento ie su
2ntorno, y proximidad a los problemas reales de los
clientes. Fsto ademis permitird un crecimiento supe=
rior y el aprovechamiento maximo de recursos humanos.
En la actualidad se encuentran ya operandc sliete enti-
dades de caricter regional en la actividad de seguros
generales vy seis " en la de finanzas y estd previsto
crear sociedades regiocnales especializadas en otras

Areas.

Implica voluntad de acceder a sectores relacionados
con nuestra actividad para lograr una amplia penetra-
cidbn en el sector de servicios financieros en su sen-
tido mis amplio, y de ese modo abarcar todas o la ma-
yor parte de las actividades relacionadas con el segu-
ro, a fin de ofrecer un servicio coordinado y completo
a clientes a través de la red capilar de distribucidn

creada a este efecto.

La intermediacidn financiera gue nace como canal gue
une la demanda con la oferta de dineroc y que did lugar
al nacimiento de la Banca Comercial, esti sufriendo
profundas transformaciones, ya que dentro del concepto
de intermediarios financieros han entradsc Cajas de
Ahorro, FEntidades de Financiacidn, Bancos de Inver-
sidn, Sociedades Hipotecarias, Compafnias de Seguros,
Socciedades del Mercado de Valores, etc., con capacidad
de ofrecer activos financieros cada vez mis similares
entre si y todos compitiendo por la captacidn de fon-

dos de ahorro. Por si ello fuera poco, han aparecido



también nueveos competidores como las grandes cadenas
de distribucidn de productos al detalle, tarjetas de
crédito, etc., gue ©obligan a diversificar la oferta
anterlormente 1individualizada de productos.

Mo gqueda por lo tanto otra solucidn para el sector
asegurador, especialmente el seguro de Vida, si guie-
re mantener una situacidn puntera en relacidn a clien-
tes y redes de distribucidn, gue acometer formalmente
su entrada en los servicios financieros promoviendo,
ademds de sociedades de seguro de Vida y Gestoras de
Fondos de Pensicnes, sociedades Rancarias, socledades
del Mercado de Valores y otras especializadas en Cré-
dito al Consumo, Crédito Industrial Leasing y Cré&dito

Hipotecario.

Esto lleva al ofrecimiento de 1o gue se denomina "Full

Financial Services", colocacidn y asesoramiento en ac-
tivos financieros, captacidn de ahorro, concesidn de
créditos, asuncidn de riesgos, etc. y constituye el

desafio para los intermediarios financieros, ya gque
tan dificil es para los Agentes de Seguros hablar de
productos bancarios, c¢omo para la Banca Comercial ©
cadenas de distribucidn al por menor, iniciarse en la
venta 9& seguros. Esta integracidn, aparentemente £4-
cil de asimilar, es muy complicada. En Estados Unidos
se estan efectuando intentos serios para lograr la de-
bida coordinacidn y sinergia, pero hasta ahora nadie
ha consequido a satisfaccidn estructurar la venta
conjunta vy total de servicios financieros a clientes.
No es ficil que en MAPFRE lo logremos de modo inte-
aral, pero confiemos en acercanos al éxito mis gue la

mayor parte de nuestros competidores.




Ya gue tanto a efectos de relaciones sociales como in-
ternas de la empresa, no s$se€ puede alcanzar y mantener
una posticidn de liderazgo v alta consideracidn empre-
sarial sin dedicar especial atencidn a temas sociales,
culturales vy educativos. En MAPFRE gran parte de esta
responsabilidad soccial recae en Fundaciones con el
nombre MAPFRE; FUNDACION MAPFRE creada en 1976, y re-
clentemente FUNDACION MAPFRE AMERICA. Se piensa incre-
mentar los fondos gue reciben y también ampliarlas con
la posible creacidn de nuevas Fundaciones en las Areas
de Medicina y REducacidn. Por supuesto esta actitud so=-
cial es indispensable para que se mantenga el espiritu
oropio de orgullo por su propia accidn, gue constituye
la base de la "cultura de empresa" gue necesita MAPFRE
y necesitan las entidades que guieran ser lideres en
el gran concepto de los servicios aseguradores y fi-

nancieros.

* Internacionalizacién.

e B e T —

Forma parte de la estrategia fundamental de MAPFRE gue
como objetivo importante de esta presentacidn desarro-

llaré posteriormente con amplitud.

Considero necesario destacar como una caracteristica in-
trinseca a MAPFRE, que se deberia tratar de mantener en
el futuro (en América se llama SPINNING OFF) gue lo gue
orimero fué un GRUPO ahora SISTEMA, se ha creado mediante
una paulatina autonomia juridica de servicios o departa-
mentos y, salve excepclones insignificantes, mediante
adquisiciones sdlo de entidades que se conocian muy

bhien.



I1I.

Esta polfitica de autocreacidn basada en el conocimiento

previo de los problemas y de las personas surge de:

a) La creacidn de scociedades por transformacidn de servi-
cios easpecializados. Recientemente la Gestora de Fon-
dos de Pensiones se ha creado a partlr de un servicio
ya exlstente vy lo mismo ocurrid con la sociedad Con-
sultora Actuarial. Esto se ha repetido en la historia

de MAPFRE en numerosas ocaslones.

b} La utilizacidén maxima posible de personas de nuestra
organizacidn y en caso de incorporarse del exterior es
consecuencia de una larga relacidn personal de amistad

¥y no de un reclutamiento innominado.

c) Los acuerdos comerciales e institucionales consecuen-
cia de relaciones anteriores profundas, tanto con las

prersonas como las instituciones.

SOPORTES IMPRESCINDIBLES PARA EL DESARROLLO_ESTRATEGICO

Llevar a cabo estrategias empresariales complejas supone la
resolucidn de miltiples problemas gue dia a dia ccnfiguran
el éxito empresarial. A pesar de esta multiplicidad guiero
referirme a aspectos cuya solucidn favorable me parece de

mayor importancia.

* CagztallzaCLOn externa: Constituye base fundamental de

la expansidn futura de las empresas y para algunos el
bien mds preciado para su &xito. Fn la actualidad resulta
imposible un gran desarrollo empresarial contando (nica-
mente con la autofinanciacidén derivada del desarrollo

normal de la actividad. Por lo tanto las empresas con



clara voluntad de expansidn eguilibrada deben prestar as-
pecial atencidn a la captacidn de recurscs si gulersn
efectuar las nuevas operaciones con un alto nivel de re-
CUrsos proplos y poca utilizacidn del "leverage". Esto es
lo gue MAPFRE esta haciendo y ha de ser base para su es-
trategia futura. Las entidades de segurcs gue han tenido
slempre un devartamento especializado en inversicnesg, de-
beridn contar también con un departamento especializado en
captacidn de recursos ajenos. La Bolsa como fuente de fi-
nanciacidén de empresas, tiene un gran valor estratégico.
Las Bolsas eurcpeas confian en proyectos empresarlales a
largo plazo vy estdn dispuestas a participar en empresas
con "PER" (*) elevado pero con perspectivas gue Jjustifi-
guen una inversidn para el futuro, 1o gque hace en general
dificil comprender el fendmeno reciente en la Bolsa de
Nueva York, donde el simple anuncioc del Huracdn GILBERTO

produljo un descenso brusco en los valores de seguros.

®1 futuro nos acerca a la filoscfia de las Bolsas ame-
ricanas y sera necesario un beneficio regular satisfacto-
rio como factor primordial para el éxito bursitil, con
probable desaparicidn de "PER" muy alto, aungue se
encuentre justificacidn, como en Japdn y Fspafia y proba-
blemente otros paises gue desconozco, de que los activos
ocultos y posible revalorizacidn de inmuebles sirven para
compensar dichas situaciones. En cualguier caso un claro
objetivo de las empresas gue guieran buscar capital en
mercados de valores, serd la acertada combinacidn de pro-
yectos a corto plazo, incluso especulativos, de altos
beneficios, con proyectos a medioc y largo plazo, gue por

propia definicién sdlo tengan rentabilidad posterior.

{*) Iniciales del término inglés "Price Farning Ratio"
que 1indica cuantas veces paga el inversor como

precio de la accidn, los beneficios de la misma.



La politica de MAPFRE en =ste aspecto, <con especlial preo-
cupacidn por el futuro, es mantener un nivel de beneficio
real, conseguldo sin realizaclones ni cosméticas conta-
hles como eXige la lealtad a sus accionistas. Con esta
postura confiamos conseguir financiacidn en la Bolsa y
adem&s utilizar las posibilidades de nuestra estructura
de Holdings coordinados, gue antes comentd, que permitiri

la captacidn autdnoma de recursas por alguno de ellos.

En todo caso, hay gque sefalar gue en todas las empresas
con el nombre de MAPFRE la participacidn accionarial de
la Mutualidad y del Sistema serid siempre superior al 50%,
con el fin de evitar cualquier operacidén exterior de las
gue estdén proliferando en Furopa. Fsta es la gran garan-
tia de gue MAPFRE va a desarrollar sus ambiciosos planes
de futuro sin complicacionas de control exterior o de
verse englobada en un "conjunto multinacional” gue posi-
blemente careceria del sentido social y de servicio pl-
blico, razdn principal de la adhesidn de nuestros emplea=-

dos y de nuestro éxito empresarial.

Servicio_al cliente: Como ya he mencionado, el desafio de
la calidad de servicio serd permanente y se agudizard en
estructuras con alto crecimento como el de MAPFRE. En Es-
pafia y también otros paises, la imagen del seguro no esti
a gran altura y se deberia dar un salto hacia delante
rompiende incluso principios dominantes, coma el infrase-
guro en los riesgos sencillos, para beneficiar la imagen
del seguro aunque la decisidn sea arriesgada. Fn sequros
se aplica poco la popular frase en Fspana de gque "el
cliente siempre tiene la razdn y es el rey", sin embargo

conseguida en otras actividades.

Ios gue mantengan la calidad de servicio como principal
preocupacidn y la utilicen para diferenciar un producto

aparentemente homogéneo como el seguro, tendrAn ganada



gran parte de la batalla futura en nuestiro sector aseagu-

rador frnancleroc.

Destaca dentro de esta filosoffa, la iniciativa que MAP-
FRE tuvo en la creacidn del Ombudsman gue, al margen de
OTLros Aaspectaos, refuerza la orientacidn del servicio al
"cliente y pone de manifiesto la veluntad en esta linea de

nuestra alta direccidn.

Pero ademi&s y por encima de todo, en los pericdos compe-
titivos gque se avecinan, un buen servicio exige una cons-
rante y dindmica innovacidén de productos para conseguir

la integracidn del cliente en la empresa.

la suerte de dedicarnos a una actividad con crecimiento
suficiente ean el pasado y excelentes perspectivas de fu-
turo, con 1o cual hemos vivide el "problema de los cos-
tes" pero no "la tragedia de los costes" gue se produce

cuando existe estancamiento.

.a reduccidn de los costes es obligada para la eficacia
en la gestidn, el compromiso de ofrecer el mejor precio
al cliente y para lograr ventaja competitiva. Algunas

consideraciones sobre nuestra politica al respecto son:
Supresidn de costes no imprescindibles.

* Revisidn constante de cada puesto de trabajo, para
evitar la presencia del centinela en la puerta gue se

cerrd hace tiempo.

Eliminacidn de puestos de trabajo pero no de personas,
buscando la reconversidén interna en actividades de

mayor futuro. .



Vincultacidn en lo pvosible de costes al resultado a £in

de reducir los costes fijos.

* Definicidn e imputacidn correcta de costes, buscando
reduccidén real y no simple desplazamiento a otra uni-

dad del sistema.

EE?QETéE}EEE Lo anteriormente expuesto resulta imposible
sin adecuado soporte informitico y voluntad de mantener
1a suficiente innovacidn sin recrearnos en lo ya hecho.
Los cambios futuros serAn mis ripidos gue los pasados,

aungue sQy optimista y pienso gue no volverin los

"dramas" empresariales que casi todeo el mundo ha pasado
con la informatica, pero si sera ficil encontrarse con
una informdtica rigida, adaptada a egulpos y sistemas

operatlivos ya superados.

La clave de nuestra informitica actual, gue creemos buena

pero melorable, es haber logrado combinar:

- Optimizada operativa descentralizada, con mis de
1.300 pantallas en red especial telefdnica. Fuimos los
primeros usuariocs en Espafla del sistema de comuni-

caciones "X25".

- Control _centralizado _constante, con Bases de Datos

sofisticados que permiten conocer instantineamente la

marcha de nuestras operaciones.

- Internacionalizacibén, para lo que estamos preparan-
do un paquete informidtico aplicable a todos los
paises que facilite 1la gestidn vy transferencia de
tecnologlia aseguradora a nuestros asegurados partici-

pados en muy diversos paises.




Bn el Area de Automdviles creemos poder conseguir muy
praximamente una informatizacidn que llegue a toda
clase de sucursales y oficinas con coste no superior

al 1,5% de nuestros cobhros.

IV. ESTRATEGIA INTERNACIONAL

[ . A —

Parece conveniente analizar si la decisidn para una asegura-
dora de internacioconalizarse es correcta, y postericrmente

saber si la empresa reune condiciones para llevarla a cabo.

§§*999}§3é9i La toma de decisidn sobre la internacionali-
zacidn es un factor de gran importancia:; existen todavia
empresas gue consideran gue la oferta internacional supo-
ne gran dosls de riesgo con escasas aportaciones positi-

vas.

La decisidn de MAPFRE tiene gran componente subjetivo al
considerar gque una empresa con aspiracidn de liderazqgo,
debe utilizar como objetivo estratégico la presencia in-
ternacional: seria como pensar hace 50 afios que una ase-
guradora en Espafia con vocacidn de lider solamente opera-

ra regionalmente.

A pesar de todo ello, debo exponer factores objetivos que
justifican esta decisidn.

- Progresivo grado de internacionalizacidn de la econo-

» Ld . -~
mia en los ultimos anos.



- Plexibilizacidn del control de cambios y liberaliza-

c1dn de inversiones extranjeras.

- Desarrollo de los medios de comunicacién y transporte
con creciente repercusidn y conoclmiento de lo gue su-
cede entre mercados internacionales (se estima que los
costes de comunicacidn dentro de 20 afios se reduciran

al 1% de los actuales).

Ademids de estos factores una asequradora multinacional

tendria las siguientes ventajas:

- La presencla internacional facilita el crecimiento,

gue puede ser incluso superior al del mercado local.

- La experiencia aseguradora en diversos mercados permi-
te utilizar nuevas técnicas, ya que siempre hay paises
en los que se dominan mejor algunos productos o méto-

dos de trabajo.

- Los clientes multinacionales, sdlo podran ser atendi-
dos con una red internaciocnal que asista a empresas
industriales o de servicios operando en diferentes

paises.

- El1 aprovechamiento mAximo de recursos humanos prove-

nientes de otros paises.

Lo mAs importante es gue la diversificacidn de ingresos
en las aseguradoras multinacionales produciri un mayor
equllibrio de resultados cuando estas operaciones hayan
adguirido madurez y los ingresos estén suficientemente

repartidos.



Condiciones_necesarias_para_la internacionalizacidn: Como
en los teoremas matemiticos, estudiamos las condiciones
necesarias para acometer este proceso, aungue ng podemos

afirmar gue sean las suficientes:

-~ Dimensibén. Mi opinidn sobre esto viene reflejada en
una frase de un articulo gue escribi hace unos meses y
gue cito a continuacidn: "Fl seguro espafiol debe supe-
rar la falacia del tamafio de nuestras empresas asegu-
radoras comparadas con las demis eurcpeas, como difi-
cultad 1insalvable para nuestra internacionalizacidn.
Algunas empresas espafolas tienen el carisma, la es-
tructura y eficiencia empresarial equivalente a otras
europeas Qgque han acometido con éxito la internaciocna-

lizacidbn".

En todo caso la dimensidn minima de una empresa para
el propdsito de la competencia internacional, es igual
a la gue se necesita para ser una empresa competitiva
en el propio mercado local. ¥No parece gue la interna-
cionalizacidn sea patrimonio reservado para los gigan-
tes, aungue la dimensidn condiciona el tipo de expan-
s14n internaciconal y sobre todo la estrategia para
hacerla, como veremos posteriormente. MAPFRE puede
considerarse como ejemplc de empresa media de seguros,
que tiene como objetivo estratégico la internacionali-
zacidn y no cabe duda que con el tiempo necesario la

conseguiremos.

- Situacidn privilegiada_ _en_el propio_mercade_nacional:
Este factor es de maycor importancia gue el anterior.
Con este CoOncepto . Jueremos expresar gque cuenta como

minimo con:

. Equipos humanos de alto nivel gue hayan permitido

destacar en su propio mercado.



. Tecnologla avanzada.

. Resultados empresarliales satisfactorios.

Una vez satisfechas las condiciones anteriores, se deben
definir 1los objetivos minimos de 1o aque entendemos como
ampresa internacional. Para nosotros una aseguradora es
internacional cuando sus ingresos en el exterior por to-
dos los conceptos son superiores al 35% y su dispersidn
es tal gque ningQn mercadec considerado individualmente,
salvo el 1local, aporta mids de un 15% de los ingresos.
Las clasificaciones gue circulan pueden inducir a error
ya gue aungue en algunos casos aparecen elevadas cifras
de 1ingresos i1internacionales, hay una grahn concentracidn,
fundamentalmente en Estados Unidos, que aparentemente ca-
lifica de multinaciocnal a empresas orientadas prictica-

mente a sdlo dos o tres mercados.

g}gggiég__gg_mgggéggg. La primera decisidn posterior a la
de 1internacionalizarse es la eleccidn de mercados. La
tendencia es a palses con mayor volumen o potencial de
crecimiento, analizando qué posibilidades tenemos en

ellos, pues muchas veces la teoria dista de la realidad.

Veamos como evolucionan las primas de seguro en el mundo.



1 | ANO |% DEL | ANO |% DEL ! ANO |% DEL |
| CONTINENTE(1}] 1984|TOTAL | 1985 |{TOTAL | 1986 |[TQTAIL |
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| AMERICA (2). | 269 | 52,5 | 318 | 49,0 | 391 1 45,5 |
{ EUROPA ..... | 130 | 25,5 | 180 | 27,7 i 249 | 28,9 |
| ASIA ..venwa | a0 | 17,6 | 128 I 19,7 | 193 | 22,5 |
| IBEROAMERICA | 6 | 1,2 | 7 | 1,4 | 8 0,9 |
| OCEANIA .... | 9 | 1,7 | 2 | 1,1 | 10 | 1,2 |
|_AFRICA ..... | 7 1 1,3 | __7__1__x,1 I ___°_ 1__1.,0_I
| f f | J J l !
! TOTAL ...... | 511 |100,0 | 649 {100,0 | B60 |100,0 |
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(1} Miles de Millones de D&lares.

(2) Estados Unidos y Canada.

Se observa una progresiva pérdida de participacidn del
mercado Norteamericano en favor de Europa y Asia, s1 bien
de este Gltimo Continente pricticamente el 85% correspon-
de a Japdn, aungue los llamados "Cuatro Dragones", Korea
del Sur, Taiwan, Singapur y Hong-~Kong, aumentan en impor-
tancia. Las demds qgrandes Areas geograficas tienen una
participacidn reducida en el contexto del seguro mundial
y muy dependiente de los cambios de su moneda respecto al

ddlar.

Hay tres grandes mercados cuyo volumen de primas serad muy
superior a las restantes: FEstados Unidos, Japdn, v la Co-

munidad Econdmica Europea como mercado anico.

Datos al afio 1986

| | NUMERO DE | N? CIAS. | PRIMAS I
| | HABITANTES | DE SEGUROS | (Miles Mi |
e eicceee___1_{Millones) | _______ .. __l__llcnes S} |
| C.E.E. v.ovas | 322 i 3.800 ! 192 l
| USA ....e.eeen | 241 | 5.650 | 371 |
2



El mercado gue ofrece gran oportunidad es Japdn, con ma-
yor creclmiento futuro gue los otros y con sdlo 86 enti-
dades. Sin embargo las dificultades que para cualguiera
Ae nosotros implicaria el establecimiento en &l mercado
japanés, por el idioma, la i1diosincrasia y los problemas
legales y administrativos, constiltuyen una harrera casil
infranqueable. En honor al Japdn he de decir que ellos
han sabide vencer las barreras del idioma v las costum-—-
bres occidentales y hoy es frecuente encontrar a Japone-
ses que hablen inglés u otra lengua occidental. Sin em=-
bargo seria decepciocnante preguntar cudntos de los agui
reunidos hablamos japonés o, 16 que es peor, cudntas per-
sonas de nuestra empresa hablan japonés. Como consuelo
nos queda pensar gue al menos en la actividad asegurado-
ra, las entidades Jjaponesas no parecen tener prisa en su.
expansidén internacional, y sus oficinas en el exterior
tienen como objetivo prioritario el servicio a sus

clientes multinacionales.

Estados Unidos es en apariencia el menos interesante por
su saturacidn, 241 millones de habitantes, 371 mil millo-
nes de dbdlares en primas y 5.650 entidades: sin embargo
la apertura del pais, sus gentes y las peculiaridades de
sus redes de distribucidn posibilitan el establecimiento
con expectativas de éxito en este pais si se efectla con

prudencia, largo plazo y "nicho" adecuado.

A continuacidn se recogen datos de los cinco paises de la
C.E.E. gue hoy componen la "Furopa del Scol" (Portugal,
Espafia, Francia, Italia y Grecia) y Alemania e Tnglaterra
con gran tradicidn aeguradora. Un andlisis profundo de la
situacidén y posibilidades de cada mercado sobrepasa el
contenido de mi presentacidn. Me limito a constatar segdn
los datos gue el potencial de crecimiento estid en las
paises del Sur de Furopa, como demuestra la tremenda com-

petencia por penetrar en estos mercados. -



| RENTA PER|PRIMAS

| |PCRLA~ [HABITANTES

} PAIS iCION (Mi|POR CIA.

| % PRIMAS]

ICAPITA ENI| (86)MIL| (86) / |

| DOLARES

{MILL.S

| P.I.B. }

| ALEMANTA | 61 i
| ESPANA | 39 |
| PRANCIA | 55 |
| GRECIA | 10 |
{REINO UNIDO]| 57 |
| ITALIA ] 57 I
{PORTUGAL | 10 |

82.000
115.000
64.950
67.865
265,000
217,000

| 13.819
{ 7.444
[ 12.098
| 3.596
| 9.658
{ 8.461

| 45,8
| 14,5

5,9 |
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En cualguier caso,

nales tienen gran

en la eleccidn de mercados

influencia,

la situacidn

internacio=

geografica,

las vinculaciones histdricas, politicas vy sociales y las

propias circunstancias de la entidad imposibles de gene-

ralizar. Tode el

hacia Ibercamérica

mundo entiende la tendencia de Espafa

’ de

Francia

hacia 1los

paises del

MAGREB y Africa Francdfona, o de Inglaterra hacia Fstados

Unidos o Australia.

* Métodos de establecimiento:

—————— O —— T — T — - —— -

Como premisa indicar gue para

decidir el método de establecimiento o penetracidn en un

mercado, ademids de otros factores,

reaccidn de los

es esencial conocer la

consumidores al cambio de asegurador y

las caracteristicas de las redes de distribuciédn.

Mencionamos algunos de ellos:

- Creaci1dn de nuevas entidades.

Resultan recomendables

para mercados que por alguna circunstancia sean de fa-

c1l acceso {(cercania,

llo del mercado,

aungue sea cOostOso

largo plazo.

etc.).

socios adecuados,

inicialmente

noco desarro-

Implica poco riesgo econdmico,

y con proyeccidn a



Asociacidn con grupos aseguradores del pals con pacto
reciproco de colaboracidn para el desarrollo mutuo en
ambos mercados y posibilidad de intercambio de accio-
nes, gue es frecuente y 1o ha de ser mds como instru-
mento de establecimiento con bajo riesgo en otros mer-
cados. Tamblén asoclaciones con grupos no aseguradores
gue posean una red de distribucidn para el lanzamiento

de un producto determinado.

Sistema de franguicia en que por una participacidn ac-
cionaria determinada o el pago de un "royalty", se
utilice el nombre y tecnologia bajo las reglas genera=-
les gque se establezcan al respeto. Todavia poco utili-
zado en el sector asegurador, donde la tecnologia no

es tan diferenciada como en el sector industrial.

Adguisiciones mayoritarias, método utilizado con mayor
frecuencia por los grandes grupos. Implica i1mplanta-
cidn répida en funcidn de la dimensidn de la entidad
adquirida y riesgos econdmicos y de gestidn, limitados
cuando se conoce en profundidad la empresa adguirida,
tanto en sus aspectos cuantitativos y cualitativos, ¥y
cuando el precio de compra es acorde con el valor real
de la empresa y no consecuencia de "modas" adquisiti-

vas irresponsables.

En el Anexo n? 1 figura un cuadro gue contiene adqui-
siciones seleccionadas en el sector seguros en los
afilos 86, 87 y 88 indicando el pails comprador y vende-
dor.

Comentamos Lo siguiente:
. Compran los paises industrializados con vocacidn in-

ternacional. FEncabezan la lista Inglaterra 20, Sui-

za, 18, Francia l14.



. Las adguisiciones se realizan en paises con mercados
muy ablertos o gran potencial de desarrollo. Ingla-
terra 20, ©Espafia 17, Fstados Unidos 13, Italia 12,

Japdn no aparece nl en la lista de compras ni de

ventas.

. 81 factor cultural o geografico influye en sl desa-
rrollo internacional: de las 11 compras efectuadas
por Francia, 4 son en Bélgica y 4 en Espafia, de las
14 efectuadas por Inglaterra, 7 son en Estados Uni-
dos y 2 en Australia, las 2 efectuadas por Australia

son en Inglaterra y FEstados Unidos.

utilizado para la expansidn internacional es la adguisi-
c1é4n por un precio, factor determinante para gue la ope-
racidn sea satisfactoria. Fn general nos parece gue cuan-
do los extranjeros compran en nuestro mercado 1o hacen a
precios excesivamente altos, en cambligo consideramos &xce-
lente el precio de nuestras proplas adguisiciones en el
exterior. Fsta diferencia es debida a la dificultad y es-
casez de criterios objetivos para valorar empresas asegu-
radoras.

Brevemente menciono los sistemas de valoracidn utilizados

con mads frecuencia:

-~ Funcidn de los beneficios después de impuestos del (1-
timo ejercicio, excluyendo los beneficios o pérdidas
por realizaciones excepcionales. El mOltiplo a aplicar
sobre el beneficio depende del mercado y otros facto-
res (estabilidad, proyecciones, management, etc.). Fs

razonable en condicicones normales 6 & 8 veces el bene-

ficio.




- funcidn de valor neto patrimonial ajustado. Fl milti-
nlo a aplicar dependerad de otros factores como benefi-
cio, cartera de primas, implantacidn territorial, =tc.
Fl1 maltiplo, sl sequimos este método, bastante comin
en Rstados Unidos, seria una a dos veces el citado ne-

to patrimonial.

- TPFuncidn de la cartera de primas, el porcentaje gue se
aplica scbre las mismas depende fundamentalmente del
ramo. Resulta un método poco cientifico aunque se

aplica comunmente en algunos paises de ERuropa.

En todos los casos habria gue diferenciar la cartera de

seqgurcs de Vida en la gque es posible calcular un valor
actualizado.

Como es légico, el precio final serd consecuencia de es-
tas y otras miltiples combinaciones de factores entre las
que tendradn gran peso especifico la competencia, el valor
estratégico que tenga para el comprador, moneda y pals,

porcentaije gue se compra, etc.

Finalmente hay que hacer referencia al precio_formal de

las compafiias de seguros, es decir su precio en la Rolsa.

Como Anexo n? 2 figuran entidades representativas de dis-
tintos paises indicandc su valor de capitalizacidn bursé-
til, su PER (nimero de veces gue se ha pagado el benefi-
c1o como precio de la accidn), YIELD (% de dividendo so-

bre la inversidén) y PAY-OUT (% del beneficio repartido
como dividendo}.

Vds. comprenderidn mi incapacidad para una valoracidn de
los datos gue, ademas, seria inoportuna. 3{ me atrevo a

efectuar algunos comentarios:




- £l precio de las acciones de seguros =n las tolsas in-

ternacionales, desanima, salvo excepciones, la via Ade
adguisicidn mediante oferta pdblica de acciones
fOPAS) .

- ©Existen grandes diferencias entre las valoraciones en
las distintas Bolsas, gue deberia tender a reducirse
con la internacionalizacidn de los mercados de capita-

les y 1la aplicacidn de principios contables homogé-
neos.

-~ la propia dinidmica de la Bolsa hace gue todos los da-
tos reflejados varien constantemente al estar referi-
dos al valor de capitalizacidn. Por ejemplo el valor
de capitalizacidn bursdtil de CORPORACION MAPFRE a 31-
12-87 era de 425 millones de d6lares y en la actuali-

dad supera los 900 millones de ddlares.

Egggg;ggggé__gggggg. Para comprender nuestra estrategila

internacional es necesario conccer una serie de aspectos

sobre lo gque hemos hecho en el pasado.

- Hasta 1985 nuestra presencia internacional en seguro
directc resulta inexistente, ya gque solamente tenemos
una pequefia participacidn del 6% en la Cia. de Seguros
de Macao, cuyo origen y fin fundamental era participar

en un Club con compafifas amigas de Portugal.

- Nuestra experiencia internacional sl era apreciable en
el campo del reaseguro en gue se iniciaron operaciones
en el afio 1970, culmindndose con la creacidn de una

entidad profesional, MAPFRE REASEGURQ, en el afo 1982,

- Fn el afio 1983 comienza la nueva estructura de MAPFRE

con lo gque se denomina el Sistema MAPFRE 85, en el que



se contempla la decisidn politica de acometer la ex-
pansidn internacional como uno de los puntos fundamen-
tales del futuro, asi como fomentar en conexidn con
&ésta las operaciones de reaseguro, pvara lo cual MAPFRE
REASEGURD es absorbida por CORPORACION MAPFRE a fin de
dotar del mAximo soporte patrimonial a nuestras opera-

ciones de reaseguro internacional.

CRITERIOS. La internacionalizacidn de MAPFRE va acompafia-

de wuna serie de criterios o principios de actuacidn

gque configuran las lineas bislcas de nuestra estrategia:

Nuestras participaciones deben ir dirigidas a entida-
des que puedan asimilar los principios de actuacidn de
MAPFRE vy que sirvan como base exportadora de nuestros
métodos vy tecnologlia, buscando la creacidn de una red
internacional de entidades de seguro y reaseguro aso-
ciadas al Sistema MAPFRE. En todos los casos deben
respetar principics vy normas que puedan generalizarse
entre todas las empresas del Sistema. No se considera
en esta estrategia esencial tener participaciones ma-

yoritarias, pero si sustanciales, como minimo 25%.

Por nuestra propia esencia, y por cumplir con los re-
guisitos necesarios para lograr nuestros objetivos
internacionales, se otorga cardcter prioritario a los

paises de nuestra propia cultura y lengua, es decir
Ibercamérica.

Furopa merece una mencidn especial ya gque representa
P 4

una preocupacion actual urgente para todos los asegu-

radores la creciente competencia que traeri inevita-

blemente el mercado Gnico. MAPFRE no pretende llegar

al mercado europec como simple extensidn del naciocnal.

Creemos que, aun siendo lideres en nuestro mercado,

nos "estrellariamos"” si intentdsemos una accidn



generatizada. Estamos pensandg en establecernos, con
nuestra especifica tecnologia gerencial y comercial
para rlesgos senclllos, en paises de la "Furopa del
Sol", pero manteniendo productos e instrumentos opera-
tivos flexibles para estatry presentes en otros mercados
y explotar "nichos", como pueden ser por ejemplo, los
grupos de emigrantes espafioles en Furopa, o determina=-
dos segmentos de empresas medianas y pegquefias intere-

sadas en la prevencidn y la seguridad.

Nuestra vocacidn reaseguradora nos obliga a acometer
el desafio de crear una reaseguradora internacional y
darle categoria especifica dentro de la estrategia
glocbal del Sistema. Hay gue sehalar que en Espafia no
exXxlste ninguna reaseguradora internaciocnal. Nuestro
proyecto incluye la creacidn o adgquisicidn de reasequ-
radoras especializadas en areas geograAficas, con posi-
ble participacidn accionarial de empresas aseguradoras
del pais, gue puedan ser modelo de actuacidn de rease-
gquradoras regionales, y la creacidn de entidades espe-
cializadas en modalidades de reasegquro. Ademids el rea-
seguro esta siendo pieza fundamental de nuestra expan-
sidn en seguro directo, yva gque el prestigio alcanzado
nos ha abierto 1las puertas de mercados y permitido
operacicones de adgulsicidn ventajosas por el valor

afiadido que supone una asociacidn con MAPFRF,

Nuestra proplia dimensidn y también el hecho de "empe=
zar de cero” condiciona la politica de nuestra expan-
sidn ya que se considera primordial comprometer al mi-
nimo posible el patrimonio de MAPFRE: para ello se de-
cide 1r en busca de participaciones en sociedades pe-
quefas que puedan ser desarrolladas de acuerdo con lo
citado anteriormente. Con ello sacrificamos en parte
la brillantez vy la rentabhilidad de las operaciones

internacionales a c¢orto plazo, pero lo consideramos



adecuado para nosotros, COMO mas seguro vy, posiblemen-

te a largo plazo, mis beneficioso.

- La situacidn de crecimiento y resultados de las empre-
sas del Sistema MAPFRE es Hptima, lo gue hace de la
internacionalizacidn un proyecto estratégico y no una
necesldad. FEsto permite también la necesaria compensa-
cibn y financiacidén de las actividades internacionales

del sistema.

A pesar de las necesarias lineas estratégicas, hay gue
resaltar la gran 1mportancia gque tiene en la internacio-
nalizacidén el "caso", ya gue la oferta de una oportunidad
determinada, si se reacciona con rapidez y flexibilidad
necesaria, puede hacer variar totalmente los planes gene-

rales definidos en la estrategia internacional,

de nuestra internacionalizacién, hemos dado los pasos gque
figuran en el cuadro siguiente, diferenciando entre par=-
ticipaciones de seguro directo o apertura de delegaciones
en la primera c¢olumna, Yy oficinas en el exterior para
operaciones de reasegurc en la segunda. Estas en la mayo-
ria de 1los casos tienen también como funcidn el ofreci-
miento dJde servicios paralelos relacionados fundamental-

mente con la seguridad y la prevencidn.
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|
ENTIDADES PAF "ICIPADAS | OFICINAS DE |
_________________ O_DELEGACIONES ______________|_ _REASEGURO __ |
| |
- SEGUROS CARIBE {(Colombia) i - MEXICO D.F. |
S U S |
% i
- SEGUROS ACONCAGUA (Argentina) | - MANILA |
- EUROAMERICA {(Chile) | = RIO DE JA- |
| NEIRO |
N B |
| |
- MAGHREBIA (Tinez) | - LISBOA |
- UNIVERSO ({Italia) 1 |
- VARESE (Italia) l !
- CORPORACION MAPFRE OF FLORIDA | |
(Estados Unidos) | |
- MAPFRE VIDA (Lisboa) | |
- MAPFRE CAUCION {Lisboa) | i
. S U A l
i
- CAJA REASEGURADCRA DE CHILE (Chile)} = CARACAS ]

i ———r——

- SEGUROS UNIVERSALES ({Guatemala)

- BRITANICA (Venezuela)

- CIAR (Bruselas)

- PROGRESS (Italia) I (
|

l
!
- SUDAMERICA (Chile} | - MILAN |
i
!
l

————— i Ay A . . — ——— i A - — v S S —— - T Al i T ——— A Tl —

La labor internacional de estos afios, gue se refleija
en las operaciones indicadas anteriormente, tiene
todavia poca influencia en los ingresos globales de
MAPFRE y en sus inversiones, sin embargo ha requerido,

como todo lo gque comienza, un gran esfuerzo y se ha



efectuado de forma Jue posibilite nuestra expansidn
internacional, con la ilusidn de gue en el futuro

sea una parte importante del Sistema MAPFRE.

Espero que como a mi las reflexiones anteriores les sean de uti-
lidad. La extensidédn de esta presentacidn nos ha evitado entrar
en temas gue pueden oscurecer el panorama optimista gue he re-
flejado: SIDA, CONTAMINACION, RESIDUOS PELIGROSOS, ASBESTOSIS,
CATASTROFES, RESPONSABILIDAD CIVIL, NUEVOS COMPETIDORES, DILEMA
CIUDADANO-CONSUMIDOR, etc., pero prefiero gue en esta reunidn
entre colegas europeos, compartamos el optimismo Justificado por
las excelentes perspectivas gue se presentan para aquellos que
tengan la audacia, la imaginacidén y deseos de trabajar que los.

tiempos futuros requieren.

JMM/mh .
11-11-88



CUADRO DORBLE ENTRADA SOBRE ADQUISICIONES

*SELECTAS® EN EI SECTOR SEGUROS

EXTRANJERAS

1987 y 1988
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ANEXO_N% 2
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