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Amigos todos:

1. En términos muy generales, el mercado asegurador tiene como
elementos principales: aseguradores o risk-takers primarios,
intermediarios y reaseguradores. Hay ademds, otros de impor-
tancia interna, juristas especializados, actuarios, economis-
tas, gerentes de riesgos, peritos (adjusters), gue con espe-
cialidad reconocida trabajan coordinados con algunos de los
tres anteriores.

Entre los risk-takers, a quienes en este momento represento,
como mis colegas del panel representan a reaseguradores e in-
termediarios, hay una divisidn importante: los puros, perdonad
esta expresidn, principalmente Lloyds y nuevas Exchanges ame-
ricanas y los aseguradores dgenerales, que ademds de soportar
riesgos, organizan la produccién y el pago de siniestros. Adn
dentro de éstos cabe distinguir entre aseguradores institu-
cionales, con alta dimensidn, al menos en su propic mercado
domeéstico, estabilidad y en general liderazgo que implica res-
ponsabilidad institucional, y aseguradores limitados gue sdlo
atienden un Area técnica o geografica o inician su accidn em-
presarial o tienen reducida dimensidn, que no gquiere decir
poca solvencia. Por supuesto, alin hay otra categoria, la de
asequradores multinacionales, con filiales y delegaciones en
muchos mercados y normalmente con situacidn de liderazgo en el
suyo propio, y aseguradores muy principalmente nacionales.

S1 la figura del asegurador primario puede ser diferente y va-
riada, también 1lo puede ser la del "intermediario", desde el
pequefloc agente cautivo local, hasta el proker multinacional
con servicios técnicos muy sofisticados, y lo puede ser la del
reasegurador, desde mero aceptante de "pequeflas porciones" de
riesgos, al mundial con funciones semejantes a las de un gran
Merchant Bank.

Pero aln con esta salvedad y pecando de mal educado con mis
colegas, me atrevo a decir que el asegurador primario es el
eje de nuestra profesion, un verdadero "prime contractor", dque
utiliza para sus fines a intermediarios y a reaseguradores,
pero gue es en definitiva responsable ante el cliente del
coste inteyro ae gestidn de sus servicios.

Mi posicidn en este acto es la de "asegurador institucional",
con liderazco en mi mercado nacional y esto puede condicionar
mis puntos de vista y parece correcto advertirlo, si bien es
probable que sean entidades como la mia eun cada pais en las
gue pesen las respuestas estratégicas que no solamente afectan
a los mercados aseyuradores, s1no a nuestro conjunto social.



La sociedad moderna es la consecuencia de avances cientificos
y tecnolbyicos dentro de un régimen de libertad, y en ella
aparecen nuevos riesgos individuales y colectivos para el co-
mercio, la industria y las instituciones pfliblicas. La falta de
proteccidn frente a ellos perjudicaria el delicado equilibrio
social interno y el grado de libertad individual a que nos he-
mos acostumbradeo. Para poner un digue a fuerzas crecientes de
presidn, en cierto modo "destructivas", gue amenazan el bien-
estar estable, log asequradores depemos ofrecer una respuesta
dgilmente cambiante y adaptada a las nuevas situaciones del
mundo en general y de cada pails en particular.

Supongo gue muchos esperan gue las respuestas estratégicas de-
pan ser complicadas, con aplicacidén de técnicas sofisticadas
de gestidn, fbérmulas originales de marketing y sistemas gque
sdlo pueden ejecutar con eficacia jdvenes ejecutivos con
"masters” de prestigiosas Business Schools, que justifican
sueldos iniciales varias veces miltiplos de los de un "clerk"
de la vieja escuela. Pienso precisamente 1lo contrario,
nuestras respuestas, para ser eficaces, deben ser simples,
apoyadas en el sentido comlin, naturalmente con utilizacidn de
modernas técnicas informiticas, cada dia mds al alcance de
todos.

Las ‘“respuestas estratégicag" que debe ofrecer el seguro son:
sencillez de sus productos, mixima desburocratizacidén e impla-
cable persecucidn de costes infitiles y con ello ofrecer a sus
clientes '"productos buenos y baratoa" con servicio eficiente
en calidad y precio. Pero esto, tan sencillo, es lo que se es-
t4 olvidando, aunque en cada mercado, todos lo pueden ver,
surgen entidades que si lo tienen en cuenta, y por ello pro-
gresan hasta alcanzar una fuerza institucional gue obliga a
segquir su ejemplo y gque influye-en la "calidad general del
mercado”,y su adaptacidn permanente a nuevas necesidades.

Supongo gue se espera que diga algo mids que eso pero lo ante-
rior podria ser el fin de mi exposicidn, pues resume mis pun-
tos de vista, consecuencia de una larga experiencia profesio-
nal en la creacidn de una empresa que ha tenido éxito preci-
samente por haber actuado siempre con esos criterios, desmi-
tificando procesos y teorias, eliminando departamentos de moda
como el de marketing y planificacidn, y en cambio teniendo en
cuenta la importancia del hombre, de cada hombre o mujer de la
empresa, incluso el mds insignificante.

Para gue no se meé acuse de demasiado conciso, haré ademas
algunas consideraciones y previamente a ellas, seflalaré por
qué, segln mi opinidn, los aseguradores necesitamos
respuestas: "Para mantener o progresar nuestra propia empresa;
para gque nuestro mercado en conjunto preste un servicio
satisfactorio a 1la demanda del piblico en condiciones de
competencia con otras actividades alternativas; y para lograr
en lo posible que se extienda nuestra "drea de influencia
institucional"” a aspectos no estrictamente vinculados al
seguro, aprovechando nuestros medlos y posibilidades y pero
sin imposicidn coactiva.



3. Los opjetivos de los asegyuradores en el futuro, como han debi-
do ser siempre, son los siguientes:

* Reducir el coste de gestidn conjunta, ellmlnando gastos in-
necesarios, en gran parte de origen nistdrico, que encarecen
nuestras primas. Para esto necesitamos lo siguiente, no por
obvic menos olvidado:

-~ Simplificar operaciones, haciéndolas claras y asequibles
para el publico Yy para que nuestro personal lo gestione
con facilidad. Esto implica hacer desaparecer "gadgets"
yue complican el producto o servicio basico, para hacerlo
sGlo en apariencia mAs atractivo o diferente a otros.

- Combatir la burocracia y eliminar procesos duplicados en
operacidn cuyo coste no sdlo es innecesario, sino da lugar
a mayor coste de otros procesos. Los grandes aseguradores
tienen tendencia inevitable a la burccratizacidn qgue en
‘gran parte obecede al mantenimiento e incluso crecimiento
de servicios inltiles y obsocletos. Esta burocratizacidbn
que eleva sus costes y disminuye su agilidad operativa,
hace perder las ventajas de su dimensidn y constituye un
factor negativo en el periodo de la "gran descentraliza-
cidn" consecuencia inevitable de la nueva informitica, en
gue se presentan mis crudamente los errores de la burocra-
tizacidn acumulada.

Esta situacidén se estid presentando en casi todos los ase-
guradores de talla mundial, y supongo gue tamblen, aungue
esto sea menos conocido, en los de menor dimensidn, pero
elevada dentro de su propio mercado.

- Vigilar los procesos de distribucidn y su coste, en gene-
ral mayor, a veces mucho mayor, que el restoc del coste de
gestién y donde por tanto hay mids posibilidad de accidn
eficaz. Esta es la gran revolucidn pendlente del seguro
mundial, ya en marcha desde hace treinta aflos, cuando sur-
gieron los aseguradores independientes en Estados Unidos y
las Mutuas "salvajes" en Francia, ampas manifestaciones de
simplificacidén de la distripucidn y reduccidn de costes,
con 1influencia poderosa en la estructura de ampos merca-
dos. Tuve 1la oportunidad de conocer casi en su comienzo
este proceso en Estados Unidos y no oculto que esto ha
influido mucho en mi estrategia de empresa, pues desde
entonces he tratado de lograr en ella algo parecido.

* Descentralizacidn, que al mismo tiempo implica {(para que sea
efectiva) desburocratlzaCLOn y nueva linea de distribucidn,y
gque por si misma es un instrumento efectivo e indispensable
de reduccidn de costes. La defino como proceso de "acerca-
miento maximo de las decisiones de empresa al lugar en gue
se presta el servicio, eliminando duplicidad de actuaciones
administrativas, concentrando en todo lo posible en la pro-
pla unidad o base operativa'. Esta descentralizacibén se va a
facilitar en el futuro, con la explosidn de la nueva infor-
matica distribuida, que permite ampliarla a bajo coste a
areas gue no podian sospecharse hace solo cinco afios. Para
ello han de encontrar ventaja considerable las entidades ya
en situacidn de avanzada descentralizacidn. Alguna asegura-
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dora ha obteniadao yran éxito, claro que en un pais peyuefio
como Holanda, haciendo precisamente lo contrario, pero es
una excepcidn como la de MUTUA MADRILENA en Espafla, también
muy centralizada.

Agilizacidn operativa

Todo 1o anterior es muy positivo, siempre que vaya unido a
la desaparicidn de servicios centrales costosos e innecesa-
rios y conduzca a otra ventaja indirecta, la agilidad y fle-
xibilidad en la operacion, no constrefiida por procesos buro-
craticos ni por tiranos centralistas que impiden actuar a la
"base" con rapidez y adaptacidn a las circunstancis especia-
les de cada area o tipo de seguro. Esto impide que una gran
aseguradora se convierta en dinosaurio pesadc y mantenga una
gestidn capaz de reaccionar frente a la imaginacidn de los
competidores, incluso aparentemente insignificantes, o fren-
te a las necesidades cambiantes de cobertura de riesgos y
otras demandas del plblico, al que debemos servir y no ser-
virnos de &1, forzdndole a lo que no le conviene y poryue a
nosotros nos conviene. Esta cualidad implica por si sola una
respuesta estratégica latente a cualquier eventualidad y sin
ella ninguna estrategia preconcebida llegya a ser efectiva.

QOtros aspectos

Ademas de los anteriores, que se complementan entre si, hay
otros objetivos estratégicos para el seguro, en especial el
de convertirse en act1v1dad socialmente positiva y no sdlo
instrumento de coaccidn instrumental o lucro sectorial en
gque muchos lo quieren convertir.

Entre algunos otros, quiero citar:

- Mantenimiento de un alto nivel de "security" en la compen-
sacibén econdmica, teniendo en cuenta que muchas de las
prestaciones a gque nos comprometemos son a largoc plazo y
gque el asegurado paga siempre por adelantado. El contrato
de seguro lmpllca "seguridad de percepc10n de prestac10~
nes". Si no es asi, se defrauda al plblico, y esto no sdlo
afecta a una aseguradora individual sino al mercado.

Por eso, aln con cautela, son recomendables fdrmulas que,
si no eliminen, por lo menos reduzcan este riesgo, en la
linea del Fondo de Garantia de Lloyds'y de lo gue ofrecen
en muchos palses las 1nst1tuc1ones financieras y de ahorro
para cuando la actuaclén errbdnea de una empresa perjudlque
al publico. Perc ni alln esto es suficiente cuando no exis-
ten autoridades de vigilancia eficaces y cuando se carece
de un plan suficiente de informacidn al publico yue si
bien no impide un gran fraude, evita gue los aseguradores
de buena fe se confien en que el tiempo arreglard sus
errores 1o gue les lleva a no correygirlos a tiempo en tan-
to a veces se reduce paulatinamente el patrimonio de sus
asegurados.



Mantenimiento de un  alto nivel de calidad de productos,
que no aepende s6lo de que sus términos juridicos sean
claros ¥y no incluyan “trampas en caso de sinlestro,
sino de que la ejecucidn ae las prestaciones se haga de
buena fe y con aceptable generosidad cuando la anterior
existe. Es preciso que el puablico, con la excepcidn de los
especialistas del abuso, esté satistecho de la eficacia y
rapidez del seguro en c¢aso de siniestro. Esto aconseja
instituciones tipo “"ombudsman" a gue puedan acudir 1o0s
asegurados individuales de modo fAcil y natural, y que
ejerza una vigilancia sobre las corruptelas inevitables en
una organizacidén muy descentralizada, en gran parte por
"motivos personales locales" ajenos a la propia voluntad
de 1la aseyguradora.Pero en cualguier caso, la calidad de-
penderd sobre todo de la voluntad de los propios asegura-
dores gque, en condiciones normales, tienen medios sufi-
cientes para conseguirla.

Ampliacidén del Ambito de las coberturas habituales a ser-
vicios complementarios que los aseguradores estamos en
condiciones de organizar en mejores condiciones de precio
gue otras empresas o instituciones, al sernos necesarias
para nuestra propia actividad y existir posibilidad de
compartir costes y abaratar los de terceros. Esta amplia-
cién, gque afecta a diversas &reas a las gque luego me refe=-
rireée, puede representar contacto frecuente con el publlco,
gue asil conoce mejor lo gue es el seyuro, gquienes son los
buenos aseguradores y tiene mas ocasiones de recibir sus
servicios y prestaciones.

Esto ademds sirve para hacer frente a nuestro "riesgo ins-
titucional de insatisfaccién de la comunidad", germen de
medidas populistas contra el seguro, gue naturalmente son
mis importantes a medida gue aumenta nuestra dimensidn re-
lativa en el conjunto de las instituciones socio- econdmi-
cas de un pais. En un mercado libre, la "politica de ser-
vicios complementarios”", no debe ser uniforme; uncs asegu-
radores la acentuardn con éxito, en cambio otros acentua-
ridn la venta de pura compensacidn econdbmica, con productos
de menor coste por esta circunstancia. El pdblico serd
yuien acabe decidiendo lo gue prefiere como ocurre con los
programas de televisidn, pues aungque no existe una
"Nielsen" del seguro, cualquier espectador avisado percibe
en cada momento la onda dominante en ese aspecto.

Puedo citar como mads importantes servicios complementarios
los siguientes:

- Preocupacidn permanente por adaptar coberturas a las
nuevas situaciones de riesgo y demandas del publico, evi-
tando la tentacién de aprovechar la ley de la inercia gue
permite el mantenimiento de coberturas obsoletas y frena
innovaciones gque normalmente exigen un menor margen de
intermediacidén y por consiyuiente ae beneficio. La des-
preccupacidn por innovar, Jjunto con la burocratizacidn
son los dos principales obstdculos para la adaptacidn
permanente social de la actividaa aseyuradora, y deben
tener en cuenta los aseyuradores ue guleran subsistilr en
el mercaado y en especial los ianstitucionales o liceres




col po§1c1én ventajosa gue les permite no advertir duran-
te alyun tiempo la consecuencia de sus errores.

. Asistencia para la prevencidn de riesgos y siniestros,
incluso de prolonyacion de la vida, en muchos casos tan
Gtiles a los asegurados como la compensacidn econdmica,
rompiendo el error en gue aun incurren algunos asegura-
dores, de que esta funcidn no nos corresponde e incluso
reduce el nivel de primas en nuestro perjuicio.

. Asistencia complementaria en los accidentes o incidentes
de nuestros asegurados, poniendo a su disposicidn nues-
tra organizacidn. En el seyuro de Autombviles, por ejem-
plo, interesa mucho a los aseyurados la asistencia en el
momento para ellos desconcertante del siniestro.

. Asesoramiento para la inversidn de excedentes particu-
lares y aspectos fiscales con ellos relacionados, gque
surgen complementariamente al seguro de Vida, con su al-
ta especializacidn en técnicas y politica de inversiébn y
en aspectos fiscales de las finanzas familiares.

Cada uno de estos servicios y otros similares posibles,
pueden enfrentarse con los ofrecidos por otras institu-
ciones y crear un area de friccidn competitiva que debe
favorecer al publico. Por supuesto, el legitimo interés
del seguro es atraer hacia si estas &reas.

4. He expuesto objetivos y quiero referirme ahora a algunos me-
dios para hacerlos posibles. i

* Preocupacidn profunda por el personal, base principal del
€xito de una empresa y una profesidn. Sin ello, que por si
mismo produce una "cultura de empresa", no es posible conse-
guir cohesidén interna ni yue la atencidn a los clientes se
preste con interés. Esto aconseja crear un "espiritu de ca-
maraderia vy participacidn”, incompatible con rigidez formal
y c¢on privilegios o situaciones especlales, salvo por el
propio interés de la empresa, o antecedentes histdricos muy
especiales. Esta "“intima democratizacibn" conviene sea in-
formal y ajena a férmulas rigidas, y si éstas existen no
deben empafiar el “espiritu de empresa® de los que en ella
colaboran. Esto resulta doblemente necesarioc en un régimen
descentraiizado en Jue hay centenares de personas Con ca-
pacidad de decisidn autdnoma que representan aislada pero
plenamente, en toda la geoyrafia, a la empresa frente a
asegurados y terceros.

* Intensificacidn del caracter nacional, que me parece propio
del seyuro,y gue tendra significacidn politica si con ello
se protegen 1los intereses de un pais sin mediqas coactivas
irritantes. En ni opinidn, ésta es una aportacidn del seguro
libre e iuaependiente a la "proteccidn” de la cultura autdc-
tona ae un pueplo y una razdn por la gue el seguro esti en




condiciones de adguirir influencia social como instrumento
creador de equilibrio interno y de proteccidn frente a la
influencia ae otros pueplos y culturas. Esto puede tener
gran importancia si arraiya la Comunidad Econdmica Europea y
se llega a nuestra incorporacidn completa y efectiva.

Logistica capilar, denominacidn gque damos en mi empresa a
una red de servicios plenos directos muy prdximos a cada
asegurado, que advierte yue la empresa se le acerca a €l sin
casl tener que desplazarse como en muchos palses, han logra-
do Bancos y Cajas de Ahorros, pero es pricticamente inexis-
tente en el seguro.

Esta capilarizacidn serid necesaria a los aseguradores que
desean un nivel de "institucionalizacidn" en un mercado. Se
facilitari en el futuro por utilizacidn masiva de los nuevos
instrumentos de informdtica distribulda y especialmente con
los ordenadores portétiles. Esto ademds constituye pieza
estratégica tanto para adaptacidn a necesidades futuras como
para proteccidn de los "aseguradores domésticos" frente a
los grandes aseyuradores multinacionales.

Esta logistica capilar estd vinculada al sistema de distri-
bucidén y a la funcidn de los intermediarios en la gestidn
del seguro, pues algunos aseguradores ven dificultada su po-
litica de reduccidn costes por sus compromisos con interme-
diarios gue no se consideran obligados a seguirla, como si
estuviesen sustancialmente desvinculados del conjunto de la
gestidn aseguradora. En otros casos, aungue lo deseen, re-
sulta dificil integrarlos en una funcidn conjunta comercial
y técnica, comc la que exige una capilarizacidn eficaz. Este
Area constituye la mds delicada gde la respuesta estratégica
para la transformacidn del seguro, revolucidn en muchos ca-
sos, para enfrentarse con los desafios tecnoldgicos y socio-
l6gicos de la sociedad futura.

Informacidn completa, frecuente v clara en lo interno y en
lo externo, gque permita el conocimiento completo y genera-
lizado de lo gue ocurre, en todo momento y todas las &reas
de la empresa, y gque ofrezca una informacidn paralela y com-
prensible al plblico y en representacidn de él a las auto-
ridades de vigilancia. Esto sirve simultdneamente como ins-
trumento eficaz para detectar y corregir desviaciones de re-
sultados, como garantia efectiva, mejor que cualquier otra,
para la "seguridad" que debe ofrecer el seguro y como ing—
trumento de reduccidn de costes pues la informacidn frecuen-
te comparada y ampiiamente difundida facilita la auto-co-
rreccidn de resultados y elimina la necesidad de burocracia
supervisora, comités y Organos administrativos no producti-
vVOS.

Gerencia de los propios riesgos, Este aspecto tiene gran in-
teres y ha sido igynorado por la mayor parte de los asegura-
dores primarics, a pesar de gue esta muy exXxtendido entre
grand?s aseyuradores, como es precisamente ejemplo esta
reunién de "risk manayement".




&0 sOlo Genera: pMotors, Shell o IBM necesitan una politica y
una accidn de risk management General Motors, Shell o IBM
sino también la necesitamos nosotros los aseguradores (y aflin
mas si se guiere los reaseyuradores) gue debemos conocer en
todo momento nuestra solvencia estitica, la gque tenemos en
un momento determinado, principalmente histdrica, y ademas
la solvencia dindmica, la que surge de los riesgos de toda
clase a que estamos sometidos y gque en un momento determi-
nado y dificilmente previsible con exactitud puede alterar y
debilitar sustancialmente una excelente solvencia estltica.

¢Es que no es esa la funcidn de los "“risk managers" de gran~
des patrimonios industriales, muchos de los cuales me estén
escuchando? Por qué los aseguradores en su mayor parte se
desentendido de su solvencia dinamica?

La gerencia de riesgos en la industria se relaciona con la
proteccidn del seguro, pero abarca mucho mds, y suponygo gue
cada dia ensancharid su campo de accidn a nuevas &reas de
riesgo, aseguraple ¢ no, para el gque hay que adoptar medi-
das de futuro. La gerencia de riesgos de los aseguradores
se relaciona con el reaseyuro pero debe ser y cada dia serd
mucho mds amplia, pues inevitablemente abarcard no solo los
propios riesgos (nuestros como empresa, en la linea de los
inaustriales y los asumidos de terceros en nuestra funcidn
aseguradora) sino también los juridicos y financieros, tan
importantes para los aseguradores como vigilantes del equi-
librio dindmico de nuestro patrimonio, en su mayor parte al
servicio de los asegurados, pero de cuya permanencia res-—
ponde la propia empresa aseguradora. Esta nueva funcidn,
integrada, por lo menos en mi empresa, con una politica de
control interno, nos abre nuevos campos de relacidn y cola-
poracidn con los granaes clientes industriales, de quienes
podemos aprender técnicas y recibir ensefianzas y ademis
puede ofrecernos un nuevo campo de servicio si al dominar
nuestra propia situacidén estamos en condiciones de acon-
sejar en ese area a algunos de nuestros clientes .

Pero sobre todo, nos ha de permitir coordinar la "seguri-
dad”, gque exigen nuestras promesas de prestaciones futuras,
con el coste minimo de proteccidn eficaz para conseguirla y
esto serd un importante “activo" por asi llamarlo, que
ofrecemos a los aseyurados y al objetivo bdsico social de
ofrecer Tservicio con alta calidad y seyguridad dindmica, a
un coste socialmente constructivo”. Y pienso que ésta puede
ser otra respuesta estratégica, aungue sea sencilla y sdlo
necesite la aplicacién humilde del sentido comin, due no
depe faltar a ningln hombre de empresa.

1HL/eb
Octubre 1984



Sblo me qus=da comentar 51 estas respuestas escratéyicas o las que
se estimen mAs apropiadas, deben ser hechas colectivamente por el
mercauo © Ser consecuencia de accidn competitiva independiente,
en especial de las empresas que, por su dimensidn y espiritu
"ayresivo institucional", se consideran lideres.

Al ser partidario inconmovible de la libre competencia, la real,
no la supuesta gue busca su eliminacidn discreta, creo en la ac-
cidn individualizada de guienes comprometan su accidn empresarial
a una vocacidn de servicio y crecimiento equilibrado, Pienso que
ésta es, en general, mis eficaz qgue la accidn colectiva, y mas
aln si ésta procede de asociaciones que representan intereses muy
diversos que obligan a un permanente compromiso. LO mismo pienso
cuando esta accidén se apoya o recibe impulso estatal o de las
instituciones de vigilancia del seguro, en cuyo caso se resiente
la competencia, y con ello debilitar el wercado, estratificarlo e
impedirle reaccionar adecuadamente a cambios y nuevas
necesidades.

Naturalmente esto no debe ser obsticulo para gue algunos asegura-
dores principales se coordinen para una accidn positiva homogé-
nea, sin eliminar la competencia entre ellos, pero ayudando a Jue
puedan ser reciprocamente mas efectlivos en su actuacidn institu-
cicnal. Esto es dificil de conseguir en los palses latinos y es
quizds una de las causas de gue nuestro seguro no haya alcanzado
el mismo grado de penetracidn y reconocimiento piblico que en los
paises no latinos de nuestro continente europeo.

Para terminar, puedo deciros que con esta exposicidn he querido
colaborar para gue este objetivo individual y colectivo de prepa-
racién del seguro a las dificultades y obstdculos del futuro y a
la mejora y ampliacidén del mercado, sea una realidad y por su-
puesto a gue mi pais legre un conjunto asegurador muy eficaz (ue
le haga ganarse la confianza del cliente y de Gobiernos y con
ello logre ampliar su esfera de actuacidn y prepararse para COl-
petir dignamente con nuestros colegas eurcpeos.

Muchas gracias.

InL/en



