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EN PORTADA

Jaume Llopis

Director general de La Union vy El Feénix

"Yo entré en contacto con el
presidente de AGF, Michel Al-
bert, en noviembre de 1992, y luego
con el presidente de la filial espaniola,
AGF Seguros, Pierre Piérart. Fué en-
tonces cuando me propusieron que tra-
bajara en la preparacion de la fusion de
La Unién y El Fénix y AGF, para que
fuera luego el primer ejecutivo de la
compania fusionada resultante. Asi em-
pecé a trabajar y a aprender de cerca
los problemas del negocio del sequro, v
en los Gltimos meses, a estudiar la si-
tuacion de la compania. Y asi he esta-
do casi afio y medio, hasta que hace un
mes, a instancias del Consejo de Admi-
nistracion de La Unién vy El Fénix con
el acuerdo de la Direccién General de
Seguros, me pidieron que me incorpo-
rara lo antes posible con vistas a adop-
tar una serie de medidas urgentes”.
Unas medidas urgentes que segin Llo-
pis se pueden concretar en tres puntos
esenciales: primero, “recomponer la
organizacion comercial de La Unién y
El Fénix, muy deteriorada en los ulti-
mos tiempos. A continuacion, iniciar
un proceso de reduccion de costos, pa-
so indispensable a tomar en la compa-
fila, v finalmente en tercer lugar, ulti-
mar los detalles de la fusion, con el
cierre de cuentas del pasado ejercicio, v el
plan de comunicacion, que sera decisivo pa-
ra relanzar la imagen de la nueva compania”.

Mejorar la comunicacion

Se trata de todo un reto profesional y per-
sonal asumido por este catalan metodico, que
no ignora la situacién real contable de la otrora
primera aseguradora del mercado espanol,

RENACE DE SUS CENIZAS

Jaume Llopis Casellas es uno de los
pocos “magos” del mundo
empresarial espanol. Fué el mago de
Moulinex, haciendo que el
propietario de la empresa gala de
pequenos electrodomésticos le
reclamase a Francia a la vista de su
exito espanol. Ha sido mago en
Nestlé y Agrolimen, v su varita
mdgica ejercio sus benéficos influjos
en empresas tan dispares como la
papelera Sarrié o los detergentes
Persan, empresa esta ultima a la que
ha devuelto a los niimeros negros al
cabo de dos anos. Finalmente puso
su saber brujo a su propio servicio, a
través de una asesoria -International

La falta de comunicacion, esta, a jui
cio de Jaume Llopis, en la base de todes
los males de La Union y El Fénix. “Le
primero que hice al entrar en esta casa
es algo que considero fundamental er
todas las companiias por parte del direc
tor general: establecer una comunica
cion directa a todos los niveles de la em
presa. He celebrado hasta ahora trece
reuniones, y me he reunido con aproxi
madamente unas 600 personas de la or
ganizacién -somos 1.100-, o sea cor
mas de la mitad, para informarles de
nuevo organigrama de direccion, de
plan implantado desde el mismo 16 de
marzo e informarles también de lo qus
es mi filosofia de direccién, de com
quiero que funcione esta empresa, lo:
valores de organizacion que he definido

Investment- con la que entro en
contacto con AGF... Y de ahi, ha

pasado a asumir un dificil reto: la
direccion general de La Union v El
Fenix Espanol, para que,

rememorando su simbélica alegoria
mitolégica, vuelva a renacer de sus
cenizas, ahora bajo la égira de AGF.

hoy al borde de la quiebra e intervenida judi-
cialmente por obra y gracia de la gestion “ma-
de by Conde”, v cuya (nica salida de futuro
pasa por la fusion con AGF. “Asi, desde el 16
de marzo me incorporé a La Union v El Fénix,
aunque a tiempo parcial, va que mantengo mis
ocupaciones en mis otras comparias, Persan y
Delaviuda, v soy profesor del IESE, donde es-
toy dando un curso ahora aqui en Madrid™.

etc. Y esto no ha sido solo en Madrid
He tenido reuniones en Sevilla, la Coru
fia, Barcelona, la semana que viene v

a Zaragoza y Valladolid, a siguiente a

Bilbao y Valencia... Una ronda comple-
ta en suma, bajo tres objetivos concre-
tos. Por una parte, transmitir un mensa-
je de continuidad y futuro de la
compafiia, cosa necesaria cuando ha
reinado tanta incertidumbre en los Glti-
mos anos acerca del futuro de La Unién
v El Fénix. Confirmar el hecho de la fu-
sion, v las ventajas de la compania resultante,
con todo lo bueno que aporta La Unién y El
Fénix, que es mucho, y lo bueno que aporta
AGF, que también es mucho, por su solven-
cia y experiencia internacional, etc. Y todo
esto contarselo a la gente de la casa, a la red
de mediadores, etc. En sequndo lugar, contar
lo que vamos a hacer después de la fusién, ¥
tercero, explicar también mis principios de di-
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reccion, gue llevo aplicando con éxito en mis
25 anos de experiencia empresarial”.

¢El nuevo organigrama es la aportacion
esencial de gestion de un especialista en mar-
kefing 2 una aseguradora como ésta?

“Decidimos hacer una estructura mas sim-
ple gue ks existente. Hoy es evidente que las
organizaciones piramidales no tienen futuro;
cuanto mas cerca este el primer ejecutivo del
mercado. cuanto mas planas sean las organi-
Zaciones, cuanto mas sensibles v flexibles,
mejor. Y estos principios de direccién me pa-
recen evidentes; para ganar agilidad en la to-
ma de decisiones tenemos que tener una es-
tructura simple. Cuantos menos jefes,
mejor .

¢Eso significa “desbancarizar” La Union y
El Fénix, sobre todo en relacion a la adminis-
tracion realizada por el anterior equipo de
Banesto...?

“Quiza, pero sobre todo la idea dominante
s gue cuantos menos jefes, mejor. No porgue
haya méas mandos funcionan mejor las empre-
sas, a menudo es al revés, Me ha sorprendido,
por ejemplo, que cuando me he reunido hace
unos dias con todos los agentes de la compa-
fila en Madrid, muchos de ellos, con mas de
25 anos en la casa, jamas se habian reunido
con el primer ejecutivo de la compafia. Y eso
en 25 afios...
Entonces les he
prometido no
solo reunirme
ahora, por pri-
mera vez y en
funcion de la fu-
sion y los cam-
bios, sino que
nos reuniremos
mas veces por-
que me interesa
conocer de pri-
mera mano la
opinién  del
mercado, v co-
nocerla a través
de quienes es-
tan trabajando
diaadiaenély
conocen los deseos de la clientela. Y el con-
tacto directo con ellos es la mejor manera de
informarse. Y por lo menos tendremos una
reunion anual con todas las direcciones regio-
nales de Espafia, v no solo con nuestro perso-
nal. sino con los agentes v corredores de toda
Espania. Ya lo he hecho en cuatro regiones en
&l poco tiempo que llevo en la casa”.

Llopis cree sinceramente en la necesidad
de extender esta gestion “horizontal” si se

"Hay que
crear una
organizacion
simple que

permita tomar
decisiones
rapidas, y cuanto
mas cerca del
mercado, mejor".
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pretende acabar con los males en-
démicos de la casa, agravados du-
rante los Gltimos afos. “Dos princi-
pios basicos mios son, primero,
formar una organizacion simple
que tome decisiones rapidas v
cuanto mas cerca del mercado me-
jor. Y segundo, fundamental, po-
tenciar la comunicacién. En mis
reuniones con todo el personal me
he comprometido a que cada tres
meses tendré una larga reunién
con los mandos de la compafiia -
unas 60 personas- para explicar lo
ocurrido en esos tres meses, escu-
char sus opiniones y planes de fu-
turo, v ellos a su vez tendran la
obligacién de comunicar las conclu-
siones a todo su personal. De mo-
do que cada tres meses todo el per-
sonal de la compania tenga
informacién puntual de la gestion,
y posibilidad de participacién en
ella. Por todo ello hemos estableci-
do un nuevo organigrama y un
nuevo comité de direccion, provi-
sional en principio hasta la fusion,
y luego un conjunto de medidas, in-
cluyendo el plan de comunicacién,
y también un plan de marketing, va
muy avanzado, con la visita a todas
las direcciones regionales y princi-
pales sucursales de Espana, contac-
tar con los principales mediadores -
agentes, brokers, corredores, etc-,
aplicar una estrategia especifica pa-
ra Fénix Autos, y por tltimo definir
los objetivos basicos para 1994, en
cuanto a ventas, resultados de ex-
plotacién v reduccion de costes -
aqui a fondo, con un plan draco-
niano de austeridad, dentro de una
verdadera economia “de guerra’.

La estrategia comercial
pasa por el benchmarking

Para Jaume Llopis, “lo esencial
en estos momentos se puede resu-
mir en el énfasis en mejorar la or-

La Union y El Feénix

UN BUQUE INSIGN
EN EL DIQUE SECO

n tlempos fué la primera aseguradora espasels
baluarte nacional del sector. Era la “joya de & &8
rona” de Banesto, y su declive ha ido pareje &8
el del banco, pero padeciendo con mayo! o
las arbitrariedades de gestion del equipo de ©
de, que entrd a saco en su patrimonio hasta trocar los &
perivits en déficits. Su rentabllidad fué siempre baja
su escaso margen -de los menores del sector espanel &
seguro- de explotacion sobre primas, pero su gran pats
nio permitia garantizar su solidez. Una solidez resg
da en los ditimos cinco anos, coincidentes con |a depreds
dora etapa Conde, en donde la venta de actives troes
propiedades en deudas, La ficticia revalorizacion de
vos, mediante la venta de acciones de sociedades filisles
un precio para su posterior recompra a otro mucho mayes
por la propia compania, el juego de convertir gastos en
versiones y otras operaciones de ventas para aflorar hipe
ticas plusvalias permitieron maquillar torpemente los bas
ces (de modo tan torpe como evidente, por ello ya en jalles
de 1992, en NUEVA EMPRESA tuvimos que hacemos 268
de ello en nuestra seccion “Mala Gestion™). Pero las pé
das oficiales -3.330 millones en el 91- poco se comespa
an con las reales (mas de 11.000). Luego vendria el 92, %
las pérdidas fueron engordando... hasta llegar a los 36.0088
millones previstos para el pasado ejercicio 93, esta vez &
magquillajes ni trampas, ya que la Direccion General de Se
guros, consciente de la gravedad del tema, tomd cartas ea
el asunto e intervino la compania en noviembre pasada,
avance premonitorio de lo que sucederia después con &
propio Banesto, propietario responsable de la mayor parte
de los males de La Unidn y El Fénix, simbolizados en su co=
miin presidente, Mario Conde.
Pero ya AGF -Assurances Génerales de France- estaba ea
La Unién y El Fénix como accionista; en el 92, Pierre Pierart
{presidente de AGF Espana) es ya vicepresidente primero de
la sociedad, y presidente de la Comision Ejecutiva; no pocas
sorpresas debld llevarse al analizar de cerca los nimeros re
ales. La operacion de compra de la aseguradora espanola
por AGF ya estaba pactada, pero a la vista de la realidad de
los niimeros se acelerd. El regateo entre Michel Albert (pre-
sidente entonces del Grupo) y Mario Conde se estiraria do-

ganizacién comercial, reducir costes y prepa-
rar la fusion con AGF”", Y la principal
herramienta para ello es el nuevo plan de
marketing -"para el que va tengo trabajando
a dos departamentos - ,del que espera conse-
guir una gama de productos idonea. “Mi pro-
posito es introducir el concepto del marketing
en el seguro, que, sin menoscabo de lo alcan-
zado y sin animo de critica, creo que esta po-
co introducido. Y por eso tengo un departa-

mento de marketing estratégico que trabaja
directamente para mi y me esta estudiando
cuales son los mejores productos del merca-
do, practicando las técnicas del benchmar-
king, o sea, cobmo podemos emular a los mas
eficientes con la gama de productos mas ido-
nea, distribuida por los canales de distribucién
mas eficaces. Lo que quiere decir aplicar la
maxima profesionalizacion v formacion a los
agentes, pero también analizando canales al-



gante |a primera mitad del pasado ano, con Felipe

| Pujol y César de la Mora ya en precario tras el ve-
san0, Los hombres de Conde ya no contaban des-
@& mayo, vetados por Eduardo Aguilar (director
general de seguros), Las cosas empeoran, los ni-
meros del ejercicio también, y el 28 de diciembre
= produce el “banestazo”. El 30 se interviene el
gansein de administracion de La Unidn y EI Fénix,
sembrandose un consejo provisional, con Alberto
2= la Puente en su presidencia, y Miguel Anchis-
segui & Yves de Gaulle (nieto del general De Gau-
Be) de consejeros. Yves de Gaulle iba a actuar co-
mo consejero delegado de AGF Espana, pero ante
% aceleracion del proceso de fusion con La Unidn
3 Bl Fénix, se paraliza su nombramiento a |a espe-
va de formar el organigrama de la nueva Unidn-
MEF (0 AGF-Fénix, o Unién-Fénix AGF... el nombre
2542 ain por determinar). La CNMV da via libre,
si= imponer la necesidad de OPA; lo que importa
#s proceder a la absorcion lo antes posible.

Mientras tanto, Alberto de la Puente se cen-
2. tras la debacle de Banesto, en cuantificar las
gerdidas del 93 de La Unidn y El Fénix, controlan-
2o directamente la asesoria juridica y la financie-
% Llopis entra a primeros de afo para prepararse
gara reestructurar |a aseguradora, una vez pacta-
%0 &l control de AGF (el 70 por ciento) y el resto
ge= quedara en manos del nuevo Banesto {solo un
# por clento). Cuando la absorcidn se haya consu-
mado, podri saberse con detalle las pérdidas rea-
Jes acumuladas de 1990 para aca... y lo que de
yerdad ha pagado AGF por la ex-joya aseguradora de Banes-
%2 Mientras, a esperar la auditoria -también de Arthur An-
gessen, que también auditd los resultades del 91, dandolos
gor buenos con muchas salvedades, tantas, que al final no
#ee aceptada por la DGS...-. Habria que empezar a plantear-
%= |a serledad de clertas auditorias, y desde luego, los “ar-
Sertos” no se han lucido Gltimamente por la seriedad de las
sayas financieras. Porque la situacian real de La Unidn y El
Feaix. si no fuera por la compra por AGF, seria de quiebra
Senica.
=] las cosas, La Union y El Fénix es hoy un buque insig-

mia tocado y encallado, pero no hundido. Jaume Llopis debe-
=& ahora motivar a fondo a un equipo desanimado por tantas
marrullerias, y apoyado en Rafael Montes y sobre todo en
Fesmando de la Torre, reflotar comercialmente esa ballena
warada, mas que ave, que es El Fénix. El “mago” catalan es
samaz de hacerlo, sobre todo si AGF absorbe deudas y permi-
% rescatar, poco a poco, los Ingresos financieros. El resto lo
%ars un buen equipo de profesionales y los mas de 76.000
silanes de volumen anual de pélizas, que podran ser clen
m=i &n menos de dos anos.

otras aseguradoras que pasaron
por el peaje de los agentes han vis-
to crecer su mercado, mientras que
el de La Unién y El Fénix se ha vo-
latilizado. ¢Por qué?

“Fénix Autos tendré que vender
sus seguros a través de la venta di-
recta solamente, mediante marke-
ting directo v telemarketing, es una
nueva estrategia que estamos desa-
rrollande. Una buena noticia que
estoy dando a los agentes es que,
aunque Fénix Autos seguira sin tra-
bajar con agentes, La Unién y El
Fénix tendra libertad para trabajar
seguros de autos en un nuevo pro-
ducto que sacaremos el primero de
julio, mientras que Fénix Autos
vendera un producto mas sencillo y
mas barato, v solamente en venta

ternativos, como el de la venta directa en el
caso autos, por ejemplo, o cémo desarrollar
&l canal bancario”.

Ha citado Vd. antes uno de los fracasos
mas caros de La Unién y El Fénix, el de Fé-
nix Autos, que se presentd en su dia como la
solucion para la escasa rentabilidad del ramo
de automoviles. En su dia, Fénix Autos se
present6 como la panacea del ramo por pres-
cindir de las comisiones a los agentes. Hoy,

directa, mientras que La Union Fénix y AGF
venderan un mismo producto, con una tarifi-
cacién segmentada -No nos negaremos a ase-
gurar a nadie, pero cada uno a su precio-, ¥
este sera el producto que venderan los agen-
tes. En todo, mi pretensién es dar una orien-
tacion del seguro en funcion del cliente”.
Pero de todos modos, La Union v El Fenix
padece una estructura de costes de explota-
cién mucho menos competitiva que la media

“Las organizaciones piramidales no tienes
futuro; cuantos menos jefes, mejor”

del sector. ;A qué se debe ese desfase, que
no es solo un problema de las primas del se
guro del automovil...?

“Bueno, en este tema intervienen vario:
factores. En primer lugar, tenemos una es
tructura empresarial excesiva y cara -lo qus
también tiene una vertiente positiva, y es que
como voy constatando con todos los agentes
el servicio de La Uni6n y El Fénix cara a lo
clientes es extraordinario, v esto lo dicen lo
corredores, que no son personal de la com
pania-. Esto supone un coste de explotacio
muy alto, y nuestra mision es rebajar est
coste, buscando un equilibrio en el que reduz
camos el coste sin que lo acuse el servicio. '
luego no hay que olvidar que en determin
dos productos y sectores, el indice de sinie:
tralidad es muy elevado, con lo que ell
implica de elevacién global de costes. Nue
tra obligacién es aplicar una tarificacion s
lectiva, de modo que el cliente “bueno” n
pague los costos que provoca el cliente “m:
lo” en forma de primas elevadas. Hay u
problema de exceso de siniestralidad, y n
s6lo es el caso del automovil, también ten
mos que hacer frente a este problema en.
sector salud, los seguros sanitarios. En salt
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estamos revisando totalmente el producto
porgue no se puede pagar un millon de pese-
&8s por un parto, como hemos tenido que
hacer recientemente”.
Sanear el negocio

Este enceso de siniestralidad se suma al pa-
g0 a veces excesivo de compensaciones al
cliente, para que esté contento. “En suma,
hav que aplicar mas racionalidad e imponer li-
mites s gueremos sanear el negocio. Y por
ofro fado, hay un hecho que no podemos sos-
Byar: La Union y El Fénix ha pasado en cua-
iro afos de tener unas primas por empleado
gual a la media del sector, a tener en 1993
exactamente la mitad de la media, en volumen
@& primas por empleado. Esto ha sido culpa
el crecimiento de los gastos, v por la errénea
politica sequida con Fénix Autos que dié lugar
& una importante pérdida de cartera, no solo
de automéviles, sino de otros sectores. Mu-
chos agentes al perder autos -que es un volu-
men global importante para muchos, del or-
den del 50 por ciento de sus carteras-
trasladaron todas sus polizas a otras comparii-
as. Por eso creo que aunque la gestion fuera
mala, el concepto en si de Fénix Autos es
Bueno, v en este sentido vamos a aprovechar-
10, orientandolo a un segmento importante
de poblacion para el que resulta interesante,
¥ como producto de masas a través de la ven-
ta directa. Pero por otro lado, los agentes po-
dran ofrecer otro producto al cliente, con
mas prestaciones, mas atencion, etc, v co-
Brando sus comisiones. Pero ya seré con otro
producto. Y el que desee el sequro de Fénix
Autos. lo comprara por telemarketing o por
marketing directo”.

Llopis es sincero cuando apostilla: *Y para
colmo, para acabar de agravar la situacion, no
podemos olvidar que esta compaiiia, que fué
anos afras la nimero uno del sector v el “bu-
gue insignia de! seguro espariol, es en estos
momentos la niimero nueve, y de la novena
pOsicion pasara a la quinta tras la fusion. Y
cuando era la primera tenia unos importantes
ingresos financieros, que son la base de la ren-
tabilidad de las compariias de seguros, mien-
fras que en estos momentos no solo no tene-
mos ingresos financieros, sino que lo que
tenemos son gastos financieros. Y hasta que
o se produzca la oportuna inyeccion de capi-
tal tras la fusion, por parte de AGF, esto es
oiro motivo de perdidas para la compania”,

Pero antes de recuperar esos ingresos fi-
nancieros habré que sanear, y muy a fondo, el
balance de resultados, que este afio se cerrara
£on unas perdidas historicas que superaran los
35.000 millones de pesetas. Un saneamiento

12 MU BMFRESA W 45 ABRIL 1904

a cargo de AGF, que inyectara el capital nece-
sario primero, y procedera luego a amortizar
deuda hasta llegar, en una fase posterior, a la
obtencién de ingresos financieros. Pero eso
queda atin muy lejos... Por ahora, Alberto de
la Puente esta absorbido en desentranar las
cuentas de La Unién v El Fénix y cuantificar
“de verdad” los niimeros rojos que varios anos
de balances cosméticos han ido acumulando,
para presentarlos en la junta general de accio-
nistas que sancionara la fusion. “El presidente
esta ocupado ahora especialmente en cerrar
las cuentas v el balance del afio 93, v prepa-
rar la junta de accionistas que ratificara la fu-
sion, que esperamos celebrar el 24 de mayo,
aunque puede retrasarse a primeros de junio.
Todo depende del cierre de cuentas por parte
de los auditores. En todo caso, finales de ma-
yo o primeros de junio”, confirma Llopis.

El decalogo de
Jaume Llopis

Crecimiento rentable
Innovacion

Servicio al Cliente
Agilidad-Flexibilidad
Simplicidad
Austeridad
Participacion
Comunicacion

1
2
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Profesionalizacion
10 Rigor en la gestion

Pero hay una incognita que nos ronda,
una curiosidad que nos corroe v no nos resis-
timos a reprimir, a la hora de analizar un fi-
chaje como el de Jaume Llopis para dirigir
una empresa como la gran aseguradora hoy
“desbanestada” y desarbolada, v judicialmen-
te intervenida. ;Cual ha sido el estimulo esen-
cial para que Jaume Llopis aceptara el reto
de dirigir, aqui y ahora, una comparia “cai-
da” como La Unién y El Fénix, y en un sec-
tor -el financiero- ajeno a todos en los que ha
trabajado antes?

“En realidad hacia tres afios que no me
movia dentro de la gestion empresarial direc-

ta, salvo en mi terreno de la consultoria eje-
cutiva. Asi he estado en Persan, que aunque
he estado dirigiéndola no estaba directamente
en plantilla, ni iba todos los dias... Pero a mi
lo que me gusta esestaren el diaa dia, en la
“guerra” diaria. Y cuando me propusieron es-
te puesto, lo acepté sin dudar por varias razo-
nes. Primero, porque es el reto mas impor-
tante de mis 25 anos de carrera profesional,
y segundo porque tampoco es un salto en el
vacio. Detras tenemos el apoyo de una multi-
nacional de la talla de AGF, con una invec-
citn de fondos suficientes y con la aportacidn
de toda su experiencia en el mundo del sequ-
ro. Yo lo que vengo a aportar esencialmente
son las tres cosas que me pidio Michel Albert:
experiencia empresarial, necesaria en un sec-
tor donde muchos se consideran mas asegu-
radores que empresarios, ser capaz de reflo-
tar la empresa v dinamizar toda la red
comercial proporcionando un enfoque mas
comercial v de marketing a toda la compania.
Y vo creo que estas tres cosas si que sé ha-
cerlas y las puedo hacer, v es lo que he asu-
mido como un reto importante y personal .

“Desde luego, yo nunca he trabajado pro-
fesionalmente en el sector financiero, y estar
en Madrid en un cargo como éste v en este
sector, supone también para mi un acicate
mas, otro atractivo profesional. Y por estas
razones acepté”.

¢Ha podido influir en ello el conocimiento
y buena imagen de su ejecutoria empresarial
en Francia, cara a AGF, durante su etapa en
Moulinex?

“Probablemente hava influido algo en AGF,
pero me inclino més a otros factores, como mi
experiencia de los (ltimos afios en fusiones (no
olvidemos que vivi muy de cerca la absorcion
de Carnation por Nestlé, donde adquiri una
gran experiencia). Luego, toda la actividad en
fusiones y adquisiciones surgida en Internatio-
nal Investment también ha sido un factor im-
portante, Y desde luego, mi trayectoria en
Moulinex, que los franceses conocen perfecta-
mente, también ha podido influir, sobre todo
porque creo conocer la cultura empresarial
francesa, y esto también cuenta. Me entiendo
bien con los franceses, he estado muchos arios
trabajando con ellos, v eso ciertamente puede
haber influido en este sentida”.

Vendedor adelantado

Nadie duda de su “savoir faire” empresa-
rial al galico modo, bien conocido en Fran-
cia (el de él como el de Joan Giralt) por
Moulinex, pero Jaume Llopis posee otros
atributos nada desdenables a su favor, en es-
pecial los que atafien a su desarrollado senti-



“La Unidn y El Fénix ha pasado de ser la primera aseguradora del mercado espariol
a ser la novena, v de obtener ingresos financieros a acumular gastos™.

do comercial. Un sentido que ha pesado
bastante en su ¢ ion para tan dificil mi-
sion como reflotar La Union y El Fénix
‘Aunque lleve dirigiendo em

alto nivel desde hace 25 z 3
ante todo un comercial, un ven L‘lEdur ar'elan-
tado. Y en AGF me lo dicen a menudo. Pie-
rart siempre me dice que deseaban contar
en el grupo con alguien con esta mentalidad

empresarial |

bastantes r

mes en est: |
Un optimismao

tor general ejec

r eso soy optimista”.
a el que el primer direc-
de La Unién v El Fénix

fiesa tener razon “Una, por el
respaldo de AGF a nivel internacional, otra,
porque en La Union v El Fénix hay excelen-
tes profesionales v una serie de valores em-

presariales muy notables; la “solera” de La
Unién v El Fénix no se improvisa. El Corte
Inglés nos de renovar la poliza de todos
sus centros, el Ministerio de Defensa nos ha
concedido su contrato, la Xunta de Galicia
también... La Unién v El Fénix tiene una so-
lera de ciento treinta y tantos anos en Espa-
fia, con una tradicién de excelentes profesio-
nales, vy claro, esto es una contribucion
directa al optimismo”.

Hablar de La Union v El Fénix es hablar
de la historia del sequro en Espafia, una his-
toria dwlermmddd y condicionada por su vin-

o bancario, v a la propi
H
en nu
zn manos bancarias

la influencia del
icaria en el se-
is de Banesto?

proceso de co

g y en particulz :
Hnte el papel creciente de las grandes multi-
nacionales extranjeras en el seguro espa-
fiol,;queé sitio queda para la las aseguradoras es-
paniolas en el futura? ;Y para cuantas?

Concentracion versus minifundio

“Yo creo que siempre hay sitio para una
empresa nacional que haga bien las cosas.
Siempre, v en todos los sectores. Y lo digo
por mi experiencia en el &mbito de la em-
presa Iarmhar -caso de P+’T‘~dﬂ Caso ~'|P Dela

c : armos
ahora en un estudio en el IESE, donde com-
;}rnham.}:- quL en to n:].}s ||_|5 :u:lurn.s junto a

T‘:-ar":-nl esta dominado por cuatro multinacio-
nales, pero luego hay dos o tres mas (Persan
es la primera) nacionales que siempre tienen
su sitio si tienen una buena estrategia y un

buen equipo. 5i es asi, siempre hay lugar
nara la empresa nacional. Porque hay una
clientela determinada que valora trabajar
CON Una marca ne porque quiza se
adapten mejor al marketing local, se identifi-

con su servicio, ete...”

tanto, creo que en el m
guro asistiremos a una conc a nivel
europeo, con unos cinco grandes grupos, ¥
luego en cada pais habra una, d
empresas nacionales con capacidad de sub-
sistencia y para determinados segmentos de
mercado. Porgue no podemos olvidar otra
cosa, que es también un factor anadido de
optimismo que me animd a aceptar este re-
o, yesqueene is, con toda la crisis

onal,

0 tres

1 / AREIL 19 13




RN W
EN PORTADA

gue tenemos, ;qué sectores han crecido un
12 por ciento en el 93 como lo ha hecho el
del sequro?”

También por eso, porque cuando llegan
dos malos tiempos la gente acude a asequ-
rarse para cubrirse de los mayores riesgos,
ahi esta el caso de los Fondos de Pensio-
nes, justo cuando parece que el Estado no
‘podra atender en el futuro las de la Seguri-

Abundante mercado potencial

“Yo creo” -ironiza Llopis- “que el ministro
Solbes nos ha hecho un favor a las compafii-
as de seguros con sus declaraciones y dudas
sobre si podremos cobrar las jubilaciones...”
Pero afiade a continuacién mas en serio. “No
se frata s6lo de esto, sino que las previsiones
para el mercado espariol del seguro en su
conjunto son optimistas porque partimos de
niveles de cobertura muy inferiores a los de la
media europea. En Espania, el volumen de
negocio que mueve el seguro es de dos billo-
nes de pesetas anuales, y la prevision de aqui
al afio 2000 -que total esté a la vuelta de la
esquina, al cabo de seis afios- es que este vo-
lumen se duplicara, o sea que estaremos en
cuatro billones. El gasto en seguros en Espa-
fia esta diez o doce puntos por debajo de lo
que deberia ser
en relacion a
nuestra renta,

"Mi propésito

nivel de desa-

es introducir el rrollo y pobla-
cién... Basta

concepto del con mirar los
: niveles de Ingla-
mal'kEtlng enel terra, Alema-
seguro, donde nia, Francia...”
¢No influye

esta poco
introducido,
practicando las
tecnicas del
benchmarking".

también en eso
que los seguros
SON muy caros
en Espafa, a
veces relativa-
mente mas que
en otros paises
de nuestro en-
torno? ;Ven-
dré la competencia de los grandes grupos
multinacionales a “desbancarizar” el seguro
espaniol?

“La competencia siempre significa mas
agresividad comercial y mejores precios”, -
matiza Llopis-, “pero tampoco hay que ha-
cerse muchas ilusiones. Estamos en un mer-
cado Unico europeo y los precios tenderan a

homogeneizarse en todos los paises. Los se-
guros de caracter financiero deberan compe-
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tir con los productos financieros de la banca
en cuanto a rentabilidades futuras, etc. En
los productos de proteccién personal v de
bienes, el precio no es ya tan importante, si
se da un buen servicio. No hay tanta elastici-
dad de la demanda respecto al precio. Pero
en productos de gran consumo, como el se-
guro del automévil, el precio es fundamental.
En estos momentos en el mercado espariol,
el precio cuenta como factor decisivo sola-
mente en el seguro del automévil. Lo que no
obsta para que con el tiempo se agudice esta
sensibilidad. En Inglaterra, por ejemplo, hay
una publicacién mensual donde te dicen las
prestaciones, coberturas, etc, de todos los
seguros y sus precios, para que el cliente
pueda elegir, esta muy introducida la corre-
duria de seguros, etc. Yo creo que hoy por
hoy pesa més en el cliente el grado de sol-
vencia de la compania, las prestaciones, la
seguridad, el servicio de la red de distribu-
cién, etc, que el factor precio, que si que se-
ra determinante para algunos seguros como
el automévil...”

...pero que supone la mitad de todo el vo-
lumen del sequro espanol...

“8i, si, es casi la mitad. Por eso, porque pe-
sa tanto en las economias domésticas es por lo
que se mira cada vez mas con lupa su coste”.

Y la estructura mutualista del seguro espa-
fiol, ;Perdurara tan atomizada?

El director general de La Unién y El Fé-
nix sonrie con cierta malicia antes de afir-
mar: “No me considero tan especialista del
seguro como para poder opinar en estos te-
mas, pero efectivamente, creo que hay una
serie de mutuas que, sobre todo con caréc-
ter local, tienen su nicho de mercado, y en
estos nichos y segmentos tienen su futuro
asegurado en el mercado espariol. Ahi esta
el caso de una excelente mutua en Madrid
{la MMA), en Barcelona hay otra, etc. Se
trata de estrategias diferentes; nosotros te-
nemos que adoptar la de una gran compariia
multiproducto, mientras que las mutuas de-
berén concentrarse en nichos de mercado,
sectoriales o geograficos. Es mi modesta
opini6n, va digo que no soy ningiin gran ex-
perto del mercado del seguro... Pero creo
gue su futuro estd en esa especializacion, en
escoger bien su segmento’.

Por el modelo anglosajon

¢Y cuél seria la compania de seguros mo-
delo a imitar para Jaume Llopis, por gestion,
servicio e imagen, para seguir su ejemplo en
La Unién y El Fénix? Aparte de AGF, claro...
“Hombre, yo creo que AGF es una muy
buena compaiiia, que lo tiene sobradamente

demostrado, y fuera de AGF encontrariamos
modelos segtn los distintos ramos, en unos
ramos hay compafiias que lo hacen mejor, en
otros otras... Yo, v sin citar nombres, me es-
toy fijando mucho en determinados nombres
y productos del mercado norteamericano y
del britanico. El mercado inglés es el mas de-
sarrollado de Europa, y en esta etapa de
benchmarking que estamos atravesando, es-
tamos analizando productos por ramos com-
pletos en determinadas compaias del Reino
Unido y de Estados Unidos, aparte de anali-
zar toda la estrategia internacional de AGF, y
no solo Francia...”

Y el ejemplo de las grandes aseguradoras
suizas v alemanas ;No es tan modélico...? Des-
de luego, financieramente son muy rentables...

“5i, son muy rentables, pero en principio
yo estoy enfocando mas el negocio hacia las
tendencias del mercado anglosajén, que es el
mas avanzado”, reitera Llopis.

Objetivo: entre las tres primeras

Y para terminar, y teniendo en cuenta la
todavia notable atomizacion del mercado es-
paniol del sequro, y sin contar los casos espe-
cificos de las mutuas locales v especializadas. ..
;Cuéntos grandes grupos aseguradores real-
mente de talla caben en el mercado espariol?

Jaume Llopis reflexiona unos instantes
antes de responder, pausadamente. “Efecti-
vamente, el mercado espariol esta todavia
muy atomizado, hay cerca de 400 comparii-
as de sequros, v desde luego de aqui al
2000 asistiremos a un aumento de las fusio-
nes y adquisiciones por parte de grupos ex-
tranjeros, tenemos rumores de compra casi
a diario. Lo légico es que el panorama se re-
duzca a medio centenar a medio-largo pla-
zo, con diez o doce grandes grupos, aparte
de unas cuantas grandes mutuas especializa-
das a nivel local y sectorial uniproducto. Ese
puede ser el panorama de principios del si-
glo XXI..."

Y en ese panorama del 2000, cual sera
el puesto en el ranking de Fénix-AGF (o
AGF-Fénix, que aun no esta claro como se
llamara...)?

“Pues si de entrada, va tras la fusion, va-
mos a ser el nimero cinco del mercado, y des-
de luego después subiremos mas arriba...” Jau-
me Llopis esboza ofra vez su sonrisa maliciosa,
y comenta, irdnico pero convencido. “Yo
siempre digo gue 2 mi me gusta ganar hasta
en los entrenamientos, que me gusta ganar
hasta en el parchis. Y &l grupo AGF Union Fé-
nix ahora v & estar entre los cinco primeros,
seguro gue pera enfonces estaremos entre los
tres primevos™. O JUAN ROBREDO



