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RESUMEN EJECUTIVO

CEO InSights 2017, Una era de confianza renovada se basa en 32 entrevistas
realizadas con directivos del sector de las cooperativas/mutuas de seguros de 20
paises de las cinco regiones del planeta. En este documento, se analizan los objetivos
estratégicos, los desafios actuales y los objetivos futuros. También analiza en
profundidad la innovacién, la gobernanza empresarial y el liderazgo en el sector.

Conclusiones principales

Las conclusiones principales de este informe dan a entender que el sector ha
mantenido una cuota de mercado sélida estos Gltimos afos gracias a unos logros
significativos en:

* Crecimiento de la rentabilidad, las primas, los suscriptores, la penetracion del
mercado objetivo

¢ Capacidad técnica

* Productos

La satisfaccion del cliente sigue siendo un factor clave del éxito del sector. Para
algunas empresas, la satisfaccion del cliente depende en gran medida de la
proximidad de este Ultimo debido a una presencia local/regional; para estas
empresas, la responsabilidad regional también se esta erigiendo en un enfoque
importante.

Si bien se sigue confiando en el futuro, se pretende impulsar el uso de tecnologias
digitales, la innovacién de productos y la flexibilidad de las empresas. Las
caracteristicas inherentes al sector que llevan al éxito del mismo son la atencion al
cliente, la comunidad y la confianza. En el futuro, el crecimiento del sector pasara
seguramente por su expansion geografica.

El programa de innovacion se esta desviando de la innovacion de productos, mediante
simplificacion y automatizacion, hasta la reduccién de riesgos y una mejor experiencia
del cliente.

Se considera las estructuras de gobernanza empresarial sélidas y eficaces. Sin
embargo, nuestro sector necesita trabajar mas para mejorar la comprensién del
cliente y el conocimiento del hecho diferencial de las mutuas/cooperativas, y de las
ventajas que supone, si quiere conseguir nuevos clientes.

El liderazgo se caracteriza por un estilo colaborativo e inclusivo con especial énfasis
en la confianza mutua. La visibilidad del liderazgo del sector se podria reforzar
haciendo un uso mas intenso de las redes sociales.

Los lideres del sector esperan que sus organizaciones sigan siendo en el futuro
lugares de trabajo dinamicos y gratificantes para aquellas personas que quieran
combinar valores personales y oportunidades profesionales. La cooperativa/mutua de
seguros del futuro esta preparada para enfrentarse a todo tipo de desafios.



PROLOGO DEL CEO

Shaun Tarbuck

Faye Lageu

ICMIF se complace en publicar la segunda edicién de CEO InSights, cuyo tema para 2017 es:

Una era de confianza renovada. El informe ofrece una imagen convincente de los problemas, las
oportunidades y los desafios prioritarios para los lideres de las cooperativas/mutuas de seguros de
todo el mundo, y presenta las ambiciones de futuro para el sector.

La investigacion financiera realizada por ICMIF muestra que, desde el principio de la crisis financiera
de 2007, el rendimiento del sector ha superado sistematicamente al de la industria del seguro en
su conjunto. La investigacion se presenta en los informes Global Mutual Market Share de ICMIF

que ofrecen un andlisis cuantitativo detallado del desarrollo de nuestro sector; el presente informe
CEO InSights es un complemento de investigacion cualitativo que pretende ahondar en las posibles
razones que explican el crecimiento del sector a la vez que echa un vistazo al posible desarrollo del
sector en el futuro.

Este informe se basa en una serie de entrevistas con directivos de 32 cooperativas, mutuas,
aseguradoras Takaful y fraternales de 20 paises. Analiza el modo en que el modelo de negocio de
las cooperativas/mutuas tiene hoy tanto sentido como en el pasado, mediante la innovacién y la
gobernanza, y pinta un retrato exclusivo del liderazgo en nuestro sector.

Damos las gracias a las personas que han participado en este proyecto; su aportacion contribuira a
crear una vision de futuro para los miembros de ICMIF y ayudara a ICMIF a encontrar la manera de
apoyarles en su desarrollo en los préximos afnos.

Shaun Tarbuck, Director general

Nota del autor

ICMIF se complace en ser el escaparate privilegiado del mundo de las cooperativas y mutuas de
seguros. Entrevistar y escribir sobre los lideres de nuestro sector en este segundo informe ha sido un
ejercicio estimulante y un privilegio personal.

Si bien todas las respuestas de las entrevistas revisten un caracter anénimo, el titulo del informe de
este ano, “una era de confianza renovada” pretende reflejar la impresion general transmitida por los
entrevistados: que el sector esta perfectamente preparado para afrontar los desafios actuales y que
confia en su crecimiento futuro.

En las entrevistas, los encuestados expresaron su conviccion de que el seguro es primordial para
desarrollar la resistencia y reducir la inestabilidad socioecondmica; su pasion por los valores de
nuestro sector; y su compromiso con las personas que trabajan en sus organizaciones. El tono
empleado en sus respuestas reveld una mayor sensacion de confianza que en las entrevistas CEO
InSights anteriores realizadas en 2013: a pesar de los desafios permanentes de mercados altamente
competitivos, normas mas estrictas, expectativas mas elevadas de los consumidores y avances
tecnolégicos rapidos, persiste la sensacion de que hay pocos desafios, o ninguno, que no se puedan
superar. El futuro de nuestro sector promete ser brillante.

Faye Lageu, Vicepresidente senior, Inteligencia empresarial
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1. INTRODUCCION

El desarrollo del sector de las cooperativas/mutuas de seguros es uno de los temas mas importantes
del exclusivo programa de investigacion de mercado de ICMIF. Como (nica organizacion
internacional que representa el sector, ICMIF esta en condiciones de evaluar su desarrollo financiero
y analizar su gestion estratégica, elaborar informes exclusivos que usan muchos actores involucrados
en el sector y fuera de él, como reguladores, medios, investigadores.

El informe mas destacado es la publicacion anual Global Mutual Market Share, que hace el
seguimiento de la evolucion financiera del sector y la compara con la de la industria del seguro en su
totalidad. La dltima edicion, basada en datos de finales de 2015, muestra que, desde el comienzo de
la crisis financiera global en 2008, los ingresos por primas en el sector han crecido un 20,2%, lo que
equivale a un 2,3% CAGR (tasa de crecimiento compuesto anual).

El presente informe, CEO InSights 2017 - An era of renewed confidence, se propone comprender

la dinamica del desarrollo del sector mediante una serie de entrevistas con directivos de las
organizaciones miembros de ICMIF procedentes de mercados y regiones diferentes, preguntandoles
acerca de sus estrategias, valores y cultura de empresa.

A pesar de la diversidad geografica, comercial y de tamafo de las organizaciones entrevistadas,
existen coincidencias sorprendentes. Es en base a estas coincidencias que ICMIF puede proporcionar
una plataforma global que reline a todo el sector y es capaz de apoyar su desarrollo continuo.

Metodologia

Cincuenta organizaciones miembros de ICMIF han sido invitadas a participar a las entrevistas este
ano, con el deseo de incluir respuestas de todas las regiones, en mercados con niveles diferentes
de penetracion del seguro y organizaciones de diferentes tamanfos. El crecimiento de primas y/o los
resultados financieros no se tomaron en consideracién a la hora de seleccionar a los entrevistados.
Treinta y dos (64%) organizaciones de 20 paises aceptaron participar en las entrevistas. Estas
proceden: dos de Africa; seis de Asia y Oceania; ocho de América; y 15 de Europa.

El primer informe CEO InSights, publicado en 2013, incluia conclusiones extraidas de entrevistas con
34 organizaciones. Trece organizaciones han participado en ambas rondas de entrevistas y de ellas,
nueve han nombrado un CEO nuevo desde 2013, por lo que sélo cuatro CEOs han participado en
ambas rondas de entrevistas. La lista completa de entrevistados figura en el Anexo A.

Los entrevistados recibieron las preguntas por adelantado. Las preguntas se dividen en seis
categorias:

* Evolucién general de la actividad
* Estrategia

* Competitividad

* Innovacién

* Gobernanza

¢ Liderazgo

Todas las preguntas figuran en el Anexo B. Las preguntas sobre evolucion de la actividad, estrategia
y liderazgo fueron en gran medida las mismas que en las entrevistas para el informe CEO InSights
2013; el cambio importante realizado en nuestras preguntas fue la inclusién de secciones dedicadas
a la gobernanza y la innovacion. Se agregaron para analizar mas en profundidad los temas mas
importantes de los debates recientes/actuales en las reuniones del comité de direccion y del comité
de inteligencia de ICMIF.
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Las entrevistas se realizaron entre marzo y julio de 2017, con CEOs principalmente, en 20 paises de
todas las regiones. La mayor parte de las entrevistas se hicieron individualmente y por teléfono, con
un promedio de una hora de duracion, excepto tres organizaciones que enviaron sus respuestas por
escrito. En el presente informe se incluye un resumen de todas las entrevistas.

La invitacion para participar en la entrevista incluia el compromiso de respetar el caracter anénimo

de todas las respuestas, principalmente para proteger la informaciéon comercialmente sensible;

dicho compromiso animé a los entrevistados a responder con libertad y franqueza. Es por ello que el
presente informe no asigna respuestas a personas u organizaciones concretas; sin embargo, identifica
las coincidencias, los temas y las caracteristicas que arrojaron las respuestas. Cuando procede, las
conclusiones se comparan con las de las entrevistas de 2013 para mostrar la evolucion del sector en
los Ultimos cuatro afos. También se han incluido las citas de forma anénima.

El presente informe analiza las respuestas en cuatro capitulos:

* Resultados, estrategia y competitividad
Se toman en consideracion conjuntamente pues ofrecen una imagen mas clara que cuando se
analizan individualmente.

* Innovacion

* Gobernanza

* Liderazgo
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1 En las entrevistas de 2013,
a los encuestados se les
pregunté “¢Cudles son los
resultados deseados clave
en su estrategia actual?”,

y las tres respuestas
principales fueron:
crecimiento, satisfaccion del
cliente y rentabilidad.

2. RESULTADOS, ESTRATEGIA

Y COMPETITIVIDAD

En la primera mitad de las entrevistas, se pregunt6 a los entrevistados acerca de los resultados
recientes de su organizacion, su estrategia actual y el posicionamiento de su organizacién en su
mercado. Como estos temas estan relacionados, se han analizado conjuntamente para ofrecer
una vision amplia de la perspectiva estratégica del sector.

Resultados

¢Cuales han sido los resultados de su organizacion en los dos o tres lltimos anos?
¢Como puede comparar esos resultados con los objetivos fijados?

¢Cuales han sido los principales logros de su organizacién durante ese periodo?

Cuando se pregunté a los entrevistados acerca de los resultados recientes de su organizacion, la
gran mayoria de ellos (30 de 32) contestaron que los resultados habian sido buenos o excelentes
y que habian logrado todos o casi todos sus objetivos. En particular, los entrevistados quisieron
subrayar el auge de la rentabilidad y la membresia.

Si bien el vocabulario y la terminologia son conformes a los que los entrevistados usaron en

las entrevistas de 2013, el tono de los entrevistados en 2017 habia cambiado al hablar de
rentabilidad. Aunque en 2013 los entrevistados comentaron que la rentabilidad habia sido
buena, fueron muy reacios a considerarla como principal criterio de éxito y, en cambio, fue
considerado un criterio secundario para demostrar el progreso de la organizacion en suscripcion
de pdlizas, satisfaccion del cliente y/o incremento de la membresia. En 2017, los entrevistados
se sintieron mas coémodos hablando de la fuerte rentabilidad de sus actividades, posiblemente
porque las diferentes economias son hoy menos volatiles y/o porque hoy es mayor la sensacién
de que la rentabilidad no necesariamente esta refida con el respeto de otros principios (de
cooperativismo/mutualidad).

Una caracteristica comun fue los mercados altamente competitivos, pero el crecimiento y la
competitividad fueron mencionados con frecuencia entre los logros mas importantes. Casi la
mitad de los entrevistados mencionaron un crecimiento sélido o persistente (15 de 32); entre
ellos, cuatro habian penetrado con éxito nuevos mercados geograficos y uno habia hecho una
adquisicion.

Los otros objetivos importantes comentados por los entrevistados indicaron que las aspiraciones
que predominaron en las entrevistas de 2013 - crecimiento, satisfaccion del cliente y
rentabilidad - se habian concretado en gran medida.

Logros significativos recientes

Percepcion de la marca
Satisfaccion del cliente
Rentabilidad

Enfoque regional
Productos
Capacidades técnicas

Crecimiento

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Numero de CEOs encuestados
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Capacidad técnica y desarrollo de productos

El 25% de los entrevistados comentd que habia logrado mejorar su capacidad técnica y
tecnoldgica interna. Ello incluia avances en tecnologias digitales y especialistas en gestion de
riesgos. Otros siete entrevistados (el 22%) mencionaron el desarrollo de productos.

En las entrevistas de 2013, no se mencionaron ni la capacidad técnica ni la innovacién de
productos en los objetivos estratégicos; sin embargo, ambas fueron identificadas como razones
clave para que las organizaciones invirtieran mas recursos en innovacion. Las entrevistas

de 2017 sugieren que esas inversiones se han realizado y que han dado sus frutos, y que la
innovacién ha permitido en gran medida a las organizaciones alcanzar sus objetivos estratégicos.
(Ver también el capitulo 3 sobre Innovacion.)

Enfoque regional

A medida que la tecnologia permite nuevos procesos operativos, ofrece nuevas alternativas

de trabajo y amplia el poder a mas actores internos, muchos de los entrevistados se estan
percatando de todo el potencial y especializacion de una estructura descentralizada. Seis
entrevistados (el 19%) dijeron que habian logrado importantes avances en disminucion de
riesgos, marketing, distribucion y relaciones con los miembros transfiriendo la responsabilidad a
las regiones, con personal de campo y/u oficinas.

Satisfaccion del cliente

La satisfaccion del cliente sigue siendo un criterio importante para el sector de cooperativas/
mutuas; los entrevistados lo consideraron un factor importante para su organizacion. El informe
anterior revel6 que muchos entrevistados habian recibido premios nacionales por la satisfaccion
del cliente (o0 galardones similares, p. ej. premios por el servicio al cliente, excelencia en la
atencion al cliente, indice de confianza, etc.) y apreciaron un incremento en el uso de Net
Promoter Score® para evaluar y comparar sus resultados con los de anos anteriores y con los
de sus competidores. En las entrevistas de este ano, cuatro entrevistados (el 12,5%) dijeron
que habian mejorado considerablemente el nivel de satisfaccion del cliente o los programas de
participacion del cliente.

La mitad de los entrevistados explicaron la manera en que su organizacion gestiona la
satisfaccion del cliente, destacando dos temas importantes relacionados con la distribucion.
En las dos Gltimas décadas, muchos aseguradores han impulsado reducciones de costes o
mejorado su eficiencia reduciendo su red de oficinas y/o agentes sobre el terreno a la vez que
desarrollaban los centros de llamadas y/o las actividades en linea. Las entrevistas muestran
que la respuesta del sector de cooperativas/mutuas de seguros a dicha tendencia se inscriben
principalmente en dos orientaciones.

» Para aproximadamente el 60% de los entrevistados, la satisfaccion del cliente se debe
a la proximidad de la organizacion. Es lo que marca la diferencia con sus competidores
porque les permite ofrecer un servicio personalizado y entender correctamente los
riesgos que asumen. La presencia local genera costes iniciales adicionales que,
presumiblemente, se veran compensados por los programas de lealtad del cliente y de
gestion de riesgos. La mitad de ese 60%, especialmente las organizaciones que sirven a
clientes del mundo agricola/rural, subrayé que habia conservado o ampliado su ventaja
competitiva manteniendo su red de oficinas y/o agentes locales; varios de los entrevistados
mencionaron especificamente el hecho de que su personal de campo les proporciona una
capacidad competitiva especial.

» Para el 40% restante de entrevistados, la rentabilidad es la clave para la satisfaccion del
cliente. Esas organizaciones suelen servir mercados respaldados por otras estructuras
(que ofrecen seguros colectivos), o que desarrolla y protege la lealtad del cliente, y ofrecen
productos simples, de tal forma que se reduce la necesidad de contar con programas
de gestion de riesgos sofisticados. Esas organizaciones han invertido a menudo en el
desarrollo de soluciones agiles y de alta tecnologia, incluido presencia en internet, centros
de llamadas y automatizacién, que mantienen unos niveles de servicio elevados y, al mismo
tiempo, generan ahorros de costes que se trasladan a los clientes en forma de primas mas
reducidas.

Sin duda ambos enfoques, si bien son opuestos, apoyan un posicionamiento estratégico de las
cooperativas/mutuas.
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Percepcion de la marca
Cuatro entrevistados (el 12,5%) mencionaron que lograron mejorar el volver de la marca. Una

organizacion inicié recientemente un reposicionamiento completo de su marca y ya podia percibir
las ventajas para su actividad.

Resultados

¢En qué areas le gustaria obtener mejores resultados?

Areas en las que los encuestados desearian tener un mejor rendimiento

6
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/ digital
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Si bien el aspecto digital/tecnolégico fue el que mas frecuentemente fue citado como aspecto

a mejorar con un 25%, se puede comparar con las respuestas a las entrevistas de 2013 en las
que el 60% de los entrevistados dijo que queria invertir mas en su capacidad tecnolégica para
aumentar su ventaja competitiva. Esa comparacion sugiere que muchas organizaciones han
logrado un éxito notable acelerando su capacidad tecnoldgica rapidamente en los Gltimos cuatro
anos, mientras que otras aun tienen que esforzarse mas.

La innovacion y el desarrollo de productos siguen siendo una ambicion clave para 6 de los
entrevistados (el 40%).

Cuatro entrevistados también mencionaron aqui concretamente la falta de velocidad y agilidad si
bien es un tema que surgi6 varias veces en otros momentos de la entrevista. Esta preocupacion
por la falta de velocidad esta estrechamente relacionada con la evolucion rapida de la tecnologia
y, en particular, la llegada del componente digital.

Los resultados de la rama seguros de automévil han sido especialmente decepcionantes para
los entrevistados presentes en ese sector. La guerra de precios ha sido feroz, pero ademas se
ha producido un aumento sensible de las reclamaciones, que se atribuyen especialmente a a)
conductores que circulan mas al disminuir el impacto econémico que supuso la crisis financiera
global y b) conductores distraidos, incluido el uso de teléfonos méviles, que ha provocado una
disminucién de la rentabilidad y/o pérdidas técnicas. La perspectiva de vehiculos inteligentes
también se vislumbra en el horizonte, y muchos reconocen que su dependencia de la actividad
del motor debera disminuir si quieren sobrevivir en los proximos afos. Las proyecciones de
tiempo necesario para que los vehiculos inteligentes tengan un impacto real sobre el sector del
seguro oscilan entre los 10 y los 20 anos.

Los otros aspectos mencionados con menos frecuencia por los entrevistados (entre uno y tres)
en los que les gustaria cosechar mejores resultados son: la colaboracion con otras cooperativas/
mutuas, la satisfaccion del cliente, la capacidad de reaseguro, el desarrollo de procesos a nivel
regional, la retencién del personal y la competencia con las bancoaseguradoras.

Como algunos de estos aspectos se solapan con los que se han identificado como logros

significativos, existe claramente un espacio para mas colaboracion y para compartir informacion
estratégica y mejores practicas entre los miembros de ICMIF.
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Estrategia

¢Qué duracion tiene su estrategia empresarial actual y en qué punto de la misma se encuentra?
¢Cuales son los productos clave de su estrategia actual?

¢COomo se reflejan en su estrategia los valores mutuales/cooperativos de su organizacion?
¢Cuales son los desafios que ha tenido que superar para desarrollar su estrategia?

¢Qué ha conseguido de mas respecto de lo esperado y por qué? ¢Qué ha conseguido de menos
respecto de lo esperado y por qué?

¢En qué se esta concentrando para ampliar su ventaja competitiva?

La mayoria de los entrevistados disponian de planes estratégicos a tres anos, con adaptaciones
segln las necesidades de las diferentes ramas de seguros y la dinamica del mercado. Los

gue se centraban en seguros generalistas solian usar ciclos mas cortos que los que estaban
presentes en ramas de seguros mas a largo plazo. Ademas de sus planes de negocio a largo
plazo, un tercio de los entrevistados también disponian de perspectivas a mas largo plazo que
ofrecian hipédtesis para los proximos siete a diez anos. Dos entrevistados observaron que los
planes operativos se revisan y desarrollan segln transcurre el tiempo, pero que su estrategia
empresarial no cambia: la prioridad es siempre servir a los miembros. De lejos, el objetivo
clave mas comin era usar mas y mejor la tecnologia, en particular la tecnologia digital, para
conectar con los clientes, acelerar los procesos y reducir los costes operativos. Este hecho fue
mencionado por 17 entrevistados (el 53%) que representaban a todas las regiones, tamanos de
organizaciones y lineas de negocio.

El segundo objetivo mas citado (por 11 entrevistados, el 33%) fue el aumento de la cuota de
mercado, las nuevas actividades, el nimero de miembros o la penetracion del/de los mercado/s
objetivo. El servicio al cliente, incluido el asesoramiento, fue mencionado por ocho entrevistados
(el 25%). El tema de la marca aparecio en seis respuestas (el 19%), incluido impulsar el
conocimiento de la marca y la identidad de las cooperativas/mutuas como diferenciador.

Resultados clave en la estrategia actual

20

15

10
| I I
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Tecnologia/ Crecimiento Servicio al Marca Compromiso
digital cliente con el cliente

Numero de CEOs encuestados

Los objetivos que se mencionaron con menos frecuencia fueron: diversificacion del riesgo,
alianzas, enfoque regional, programas orientados a la comunidad, personal especializado y
gestion del cambio.
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La demostracion de los valores de las cooperativas/mutuas se articulé de diferentes maneras
gue se enmarcaron principalmente en seis grandes categorias.

¢COomo se reflejan en su estrategia los valores mutuales/cooperativos de su organizacion?
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Los valores de las cooperativas/mutuas se demostraron también de la siguiente forma (pero sélo
lo mencionaron un maximo de cuatro entrevistados): formacion sobre los riesgos, felicidad de los
empleados, consejos para la venta y la oferta de soluciones simples.

Hubo muchos cruces y/o repeticiones entre los desafios mencionados a la hora de desarrollar

la estrategia actual y las areas en las que las organizaciones se estaban centrando para
aumentar su ventaja competitiva. No es de sorprender que el ritmo del cambio tecnoldgico fuese
considerado por muchos como un desafio clave: 12 entrevistados (el 37%) lo mencionaron. Junto
con el impacto del cambio tecnolégico, otros cuatro (el 12,5%) también comentaron que lograr
una agilidad suficiente habia sido un desafio y/o que se estaban esforzando por mejorar su
agilidad.

Los siguientes desafios y areas de atencioén citados con mas frecuencia estaban relacionados
con temas de orden interno: nueve entrevistados (el 28%) citaron la contratacion y la retencién
de personal, la planificacion de la sucesion en el equipo de direccion, el cambio de cultura
interna en la organizacion, la habilidad de la gente para gestionar y el nombramiento de mas
mujeres en puestos de responsabilidad.

Como en las entrevistas de 2013, la mayoria de los entrevistados fueron ligeramente reacios a
comentar la “superacion de objetivos”, si bien seis de ellos (el 19%) confirmaron que estaban
satisfechos con sus resultados financieros (aumento de las primas, rentabilidad, solvencia, ratio
combinado) y/o aumento de clientes. Tres entrevistados (el 9%) destacaron un éxito especial en
(re)posicionamiento de marca y dos (el 6%) en satisfaccion del cliente.

Al comentar los objetivos no alcanzados, tres entrevistados mencionaron un Gnico tema de forma
recurrente: la falta de agilidad.

Competitividad

¢Por qué cosas le gustaria que se conociera a su organizacion? ¢Cual cree que es su ventaja
competitiva mas sélida en el mercado frente a las aseguradoras que no son ni cooperativas ni
mutuas?

¢Cuales seran los principales desafios y oportunidades para su organizacion de aqui a 2020?

Luego se preguntd a los entrevistados por qué cosas les gustaria que se conociera a sus
organizaciones y cudles eran las mayores ventajas de sus organizaciones en comparacion con los
competidores que no eran ni cooperativas ni mutuas.
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¢Por qué le gustaria que su organizacion fuera reconocida?

12
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[oo] o

Nimero de CEOs encuestados
o

Mas de la mitad de las respuestas se referian a centrar el interés en el cliente: priorizar el
servicio al cliente antes que los beneficios, la involucracion del cliente, la experiencia y la
satisfaccion del cliente fueron mencionados por 12 entrevistados (57%).

Otros de los temas importantes fueron la comunidad - mencionada por 10 entrevistados (el 31%)
- y generar confianza - mencionado por nueve entrevistados (el 28%). También se mencionaron
con frecuencia el largo plazo (seis entrevistados) y ofertas especializadas o personalizadas (cinco
entrevistados).

“Queremos que se nos conozca como una aseguradora que cumple su palabra. No estamos
aqui para enganarle.”

“Cuidamos a toda la familia. Hemos pasado de un enfoque transaccional a un enfoque
relacional.”

“Cumplimos nuestra palabra. Buscamos las razones por las que pagar una indemnizacion en
vez de las razones por las que no pagarla.“

“Nos gustaria que nos conocieran por la atencion especial que dedicamos a nuestros miembros.
No somos una empresa normal y corriente, somos una comunidad del seguro.”

“Cuando los clientes tratan con nosotros, descubren que nuestro personal es amable.”

El panorama general

A pesar de los desafios que presentan los mercados cada vez mas competitivos y el veloz cambio
tecnoldgico, las cooperativas/mutuas de seguros han crecido con solidez en los Gltimos anos,
siendo a menudo este hecho una sorpresa incluso para ellas mismas.

Para muchas, los efectos de la crisis financiera global se han estabilizado y cumplir con una
normativa mas estricta (citada como la preocupacion mas comun que impedia a los CEOs dormir
en 2013) se ha convertido en un componente diario mas de la gestion.

Prevalece una renovada sensacion de confianza: las inversiones para crear una cultura de
innovacién han dado sus frutos y han ayudado a lograr los objetivos estratégicos, si bien queda
trabajo por hacer para aumentar la agilidad de las organizaciones.

La tecnologia y la irrupcion del mundo digital se han convertido en los temas mas urgentes

e importantes. Desde un punto de vista interno, la tecnologia ha permitido automatizar los
procesos, ganar en velocidad y reducir costes. También ha permitido devolver la responsabilidad
y la rendicion de cuentas a las estructuras regionales de tal forma que las organizaciones
pueden aprovechar su presencia local para impulsar las ventas, el conocimiento de los riesgos
y la lealtad del cliente. Las oportunidades que ofrece la tecnologia para desempenar un papel
mas importante en la relacion con los consumidores se analizan con mas detalle en el préximo
capitulo.

Los entrevistados consideran que los valores de las cooperativas y las mutuas respaldan
firmemente la ventaja competitiva. La reputacion depende de una relacién con el cliente
excelente, el compromiso de la comunidad y la percepcion de confiabilidad.
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3. INNOVACION

2 Fuente: Las 500 Globales
2015 (ICMIF). Visite:
http://www.icmif.org/
es/publications/las-500-
globales

Bilsener Gilde Versicherung
(Alemania) fue fundada en
1642. Es una aseguradora
mutualista y es la compaiiia
de seguros mas antigua del
mundo.

La media de edad de las cooperativas/mutuas de seguros es de 94 aios?, si bien algunas
organizaciones fueron creadas ya en 1642° lo que refleja su enorme capacidad para mantenerse
en sus mercados y satisfacer las necesidades de sus clientes relacionadas con el riesgo. Si bien
todas las empresas necesitan adaptarse y evolucionar para sobrevivir, algunas también quieren
ser pioneras en innovacion, es decir crear ofertas exclusivas que son nuevas en el mercado. Sin
embargo, esta ambicion suele exigir grandes inversiones y, en algunos casos, puede chocar con
otras necesidades de la empresa. La innovacion también fue uno de los temas de las entrevistas
CEO InSights 2013y fue identificada como un area en la que muchos entrevistados querian
invertir muchos mas recursos. Por ello, fue importante incluir de nuevo el tema de la innovacion
en las entrevistas de 2017 para ver como podia haber cambiado la situacion y qué progresos se
habian hecho.

En 2013, en respuesta a la pregunta, “¢Qué consideraria innovador en su organizacion?” El 16%
de los entrevistados respondi6 que la innovacion no ocupaba un lugar prioritario en los proyectos
de su organizacion. El 84% restante de los entrevistados en 2013 consideraron que la innovacion
formaba parte de su actividad normal pero s6lo unos pocos habian desarrollado estructuras para
alimentar la innovacion. Curiosamente, todos los entrevistados en 2013 querian invertir mas en
innovacion. En 2017, quisimos saber si habian cumplido sus deseos y, si habia sido asi, cudles
habian sido los resultados.

Innovacion

¢Considera que su organizacién es innovadora en comparacion con sus competidores?
¢Como se estimula y gestiona la innovacién en su organizacion?

¢Alguna de sus innovaciones recientes ha supuesto una diferencia especial en su mercado u
organizacion?

¢Qué oportunidades nuevas persigue y qué oportunidades importantes son simplemente
inalcanzables?

¢Como cree que las tecnologias van a afectar a su organizacion en los préximos cinco anos?

En 2017, los entrevistados confiaban mucho mas en su nivel de innovacién en comparacion con
sus competidores:

* el 68,5% pensaba que eran tan innovadores como sus competidores.
* el 19% declar6 que eran incluso mas innovadores que sus competidores.
El 12,5% restante pensaba que su organizacion era menos innovadora que sus competidores.

Una cuarta parte de los entrevistados (ocho) dijo que podia mejorar: cuatro entrevistados (el
12,5%) sentian frustracién por la falta de velocidad o agilidad de su organizacion a la hora de
innovar, pero, por otro lado, otros cuatro entrevistados (el 12,5%) dijeron que podian aportar
nuevas ideas al mercado muy rapidamente gracias al tamano reducido de su organizacion, lo que
les permitia ser mas éagiles.

También preguntamos como se estimulaba y gestionaba la innovacion. Las respuestas
indicaron que el sector habia mejorado en la gestion de la innovacion en los Ultimos afos.
Cuatro entrevistados (el 12,5%) habian integrado los objetivos de innovacion en su estrategia
empresarial y/o en la planificacion de la actividad y en los objetivos de los departamentos de
toda la organizacion. Mas frecuentemente, la mitad de los entrevistados mencionaron que se
habian creado estructuras dedicadas a la innovacion en su organizacion con equipos exclusivos,
a veces vinculados o integrados en los equipos de distribucion o los equipos dedicados a

los clientes, centros de innovacion y comités de innovacion. Cuatro entrevistados (el 12,5%)
comentaron que trabajaban con empresas emergentes.

Los temas de innovacion al orden del dia, es decir las areas en las que las organizaciones estan
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centrando sus esfuerzos de innovacion en la actualidad, son acordes a las predicciones de 2013:
automatizacion, gestion de riesgos y desarrollo de productos. Estos se desarrollan principalmente
(o al menos se estudian) mediante el uso de la tecnologia como facilitadora para:

a) “facilitar la vida” a los clientes, p. €j., pagos automatizados, aplicaciones méviles ,
diagnésticos médicos en linea, y/o

b) acelerar los procesos y flujos de trabajo internos, es decir mediante la automatizaciéon y una
mayor conectividad en la organizacion, incluido con agentes y oficinas regionales, y/o

c) mejorar la gestion de las reclamaciones, la gestion de los riesgos y la suscripcion de pdlizas,
p. €j., los detectores de riesgo en la vivienda, los dispositivos llevables en el lugar de
trabajo, los drones en las reclamaciones o la gestion del territorio agricola.

Se produjo una pequeia, aungue notable, modificacion en el programa de innovacién: en
2013, los productos para la poblacion de mayor edad se mencionaban con frecuencia, pero

en 2017 sélo un entrevistado los menciond. Este hecho sugiere que las soluciones ya han sido
identificadas o que la atencién o urgencia por desarrollar productos para la poblacién de mayor
edad ha disminuido en relaciéon con otros productos nuevos. En cambio, los productos de salud
eran ahora prioritarios, asi como los nuevos riesgos emergentes: ciberataques y drones.

Los entrevistados confirmaron que el impacto de la tecnologia seguiria creciendo en los préximos
anos y hasta 2020. Concretamente 13 entrevistados comentaron que nuevas tecnologias como
blockchain y la inteligencia artificial impactarian la forma en que las organizaciones interactdan
con los clientes; mas de la mitad (14 entrevistados) comentd que tecnologias como el internet de
las cosas, los diagnoésticos de salud, los vehiculos inteligentes y el big data, atenuarian aliin mas
el riesgo (reduccion de desastres a gran escala).

Programa de innovacion para el periodo 2013-2020

e ———

2013 2017 2020

Los productos responden a los Los productos/servicios La tecnologia mejora la

riesgos emergentes, incluido el incorporan tecnologia para interaccion con el cliente y reduce
envejecimiento de la poblacion. facilitar la vida de los clientes. el riesgo.

La continuidad mas arriba recoge el programa de innovacién basado en las respuestas totales
de 2013y 2017 para ofrecer una imagen global del interés en la innovacion a lo largo del
tiempo. La posicion en la que se encuentre una determinada organizacién en un momento
determinado quedara fijada por las expectativas de sus clientes, el mercado, su tamafo y sus
objetivos estratégicos. Si bien las organizaciones de algunos entrevistados ya han empezado

a trabajar con las tecnologias mas modernas, otras tienen la intencién de hacerlo a la proxima
oportunidad y otras mas lo consideran aln un objetivo “inalcanzable”. Sin embargo, ninguno de
los entrevistados en 2017 expresé ansiedad ante los desafios de abrazar las nuevas tecnologias;
y aquellos que dijeron que eran seguidores del mercado en vez de adeptos precoces dejaron
claro que la decisién era la adecuada para sus clientes y su organizacion.

La expansion del negocio a través de adquisiciones o penetrando nuevos territorios (incluido en
el extranjero) también fue mencionada por seis entrevistados (el 19%) como oportunidades que,
actualmente, eran inalcanzables.

Cuatro entrevistados (el 12,5%) dijeron que, para su organizacién, no habia nada inalcanzable.

El panorama general

Desde 2013, los entrevistados han invertido en el desarrollo de estructuras y procesos para
alimentar y gestionar la innovacién. Estas iniciativas han generado beneficios empresariales
positivos, especialmente para el desarrollo de productos y la mejora de la experiencia del
cliente. Desde trabajar en colaboracion hasta crear centros de innovacién especificos, estas
cooperativas/mutuas de seguros han cambiado ostensiblemente y ahora confian en sus
posibilidades de innovar tan bien o mejor adn que sus competidores.

El tono de las conversaciones reflejo una fuerte sensacion de optimismo de cara al desarrollo del
sector a medio plazo, incluido el uso correcto de la tecnologia para desarrollar flujos de trabajo
mas eficientes, una mejor experiencia del cliente y/o minimizar el riesgo y mejorar las practicas
de gestion del mismo.

También podemos prever que nuestro sector crezca mas mediante expansion geogréafica y/o
adquisiciones.
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4. GOBERNANZA EMPRESARIAL

Si bien entre los miembros de ICMIF hay mutuas, cooperativas, Takafuls, fraternales y otras
estructuras juridicas, comparten el hecho de ser mayoritariamente propiedad de sus miembros
- directamente suscriptores de poélizas u otro tipo de organizaciones de personas (p. €j.,
cooperativas agricolas, sindicatos).

La estructura de su propiedad es lo que les distingue de sus competidores, es decir, las
sociedades propiedad de accionistas externos y confiere un caracter tnico al que dan vida las
estructuras y procesos de gobernanza que permiten a sus miembros participar, influir y controlar
la manera de gestionar la organizacion. A veces, la gobernanza empresarial de nuestro sector no
es bien comprendida por los accionistas externos que, de vez en cuando, han sugerido que era
una debilidad del modelo de negocio. Nuestro sector ha hecho esfuerzos conjuntos para educar
e informar a los reguladores, consumidores y, especialmente, a los medios.

En 2015, el comité de direccion de ICMIF pidié al equipo directivo de ICMIF que investigard mas
en detalle esta pregunta: ¢de qué nivel es la gobernanza empresarial de nuestro sector? Es por
ello por lo que el informe CEO InSights incluye este afio una nueva seccién de preguntas que
pretende realizar una evaluacion preliminar de la gobernanza empresarial de nuestro sector y su
eficacia.

Gobernanza empresarial

¢Como estan representados los miembros-clientes de su organizacién en sus estructuras
formales de gobernanza? ¢{Como influyen en su estrategia global?

¢Cuales son los puntos fuertes o las mejores practicas en su gobernanza?

¢Cuales son sus puntos débiles? Si pudiese hacer cambios, ¢cuales haria?

Los comités de direccion de todos los entrevistados (o los comités duales, si existen) tienen
representacion de sus miembros, en su totalidad o mayoritariamente, mediante directores
elegidos. La atencion prestada por los reguladores a las aptitudes y las competencias de los
miembros del comité obligd algunas organizaciones (generalmente en funcion de la naturaleza
de su membresia) a aceptar mas directores independientes que disponen de las aptitudes
necesarias en los Ultimos tiempos. Algunas de estas aptitudes pueden ser necesarias durante
algln tiempo; por ejemplo, el consejo de administracién de uno de los entrevistados cuenta
actualmente con conocimientos especializados en tecnologia digital.

Se hicieron muchas referencias a las estructuras que habilitan puntos de contacto miiltiples con
los miembros al margen del consejo y/o de la asamblea general anual, en especial los paneles
de miembros para el desarrollo de productos y servicios y resolucion de reclamaciones (una
plataforma digital gestiona un panel de 30.000 suscriptores).

Cinco entrevistados (el 16%) mencionaron la importancia de la formacién de los miembros

del consejo para garantizar que todos ellos comprendan correctamente la actividad, que los
miembros electos tengan las aptitudes necesarias y que se reduzca todo desfase entre miembros
electos y directores independientes.

Diferentes personas hicieron descripciones de enfoques especiales y/o estructuras que emplean
sus organizaciones para mejorar la estructura tradicional del consejo, ofrecer experiencia técnica
y garantizar un equilibrio, entre ellos:

* temas concretos (auditorias, gobernanza y riesgo) se asignan a subcomités;

* Un tercio de los directores son expertos en seguros, otro tercio son independientes (fraude,
auditorias, contabilidad) y otro tercio mas procede de la organizacién fundadora;

* Un comité asesor compuesto en su totalidad por miembros de la organizacion tiene
participacion directa en el consejo.

Todos los entrevistados pensaban que sus estructuras de gobernanza ofrecian una
representacion sélida de sus miembros y el 90% yo que sus consejos mantienen buenos debates
y una buena diversidad y comprension de la actividad.
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Cinco entrevistados (el 16%) identificaron algunos desafios concretos que les gustaria cambiar
y/0 sobre los que estaban trabajando, en particular:

* La participacion en la asamblea general anual (AGA) es baja por lo que la necesidad de
crear otros puntos de contacto con los miembros es crucial

* Latoma de decisiones puede ser lenta debido al gran tamano del consejo

Ademas de las estructuras de miembros (paneles) mencionadas mas arriba, las organizaciones
también se relacionaban con los miembros mediante eventos: patrocinio deportivo o de la
comunidad, eventos y exposiciones itinerantes, y campafas de comunicacion. Una organizacion
organiz6 una encuesta que abarcd a 70.000 miembros.

Si bien un entrevistado coment6 que su estructura era equilibrada, lo que les otorgaba una
mejor gobernanza empresarial que las sociedades anénimas, otro entrevistado dijo que la
homogeneidad de su consejo diluia la diversidad de opinién.

Gobernanza empresarial

¢Prevé cambios en la normativa con respecto a la gobernanza empresarial, ya sea en nuestro
sector o para las aseguradoras en general?

Existe una imagen dispar sobre la comprension por los reguladores del modelo de negocio

de las cooperativas/mutuas, y de las relaciones de las organizaciones con los reguladores.
Tres entrevistados (el 9%) dijeron que el regulador entiende bien su organizacién y tiene una
relacién positiva con ellos; el mismo nimero de entrevistados (tres/9%) dijo que el regulador
de su organizacion se esforzaba por comprender la diferencia y que las normas no tomaban en
consideracion las especificidades del modelo de negocio de las cooperativas/mutuas. S6lo tres
entrevistados (el 9%), de diferentes mercados/regiones, dijeron que preveian cambios en las
normas de gobernanza empresarial; estos cambios se aplicarian a las aseguradoras en general
y/0 a las pequenas entidades.

Gobernanza empresarial

¢Piensa que los consumidores en su mercado entienden la diferencia de propiedad con las
sociedades anénimas? ¢ Piensa que este aspecto atrae mas o menos a los consumidores hoy,
especialmente los consumidores mas jovenes?

Existe el consenso generalizado de que los consumidores en general no entienden la
particularidad de las cooperativas/mutuas; lo confirmaron rotundamente 20 entrevistados (el
62,5%), pero con condiciones y excepciones:

* Los consumidores saben que existe una diferencia en nuestra forma de trabajar con las
comunidades y sobre la sostenibilidad, pero no saben por qué.

* Nuestros valores no se conocen bien, pero una vez que los consumidores descubren
nuestros valores, les gustan.

* Los consumidores en nuestro mercado entienden las cooperativas, pero su comprension de
las cooperativas de seguros es limitada.

Quedbd claro que existe un problema de comunicacion.
“Vivimos bien nuestros valores; no siempre los comunicamos bien.”

“Nuestros valores no son la primera razon por la que los consumidores nos eligen, pero estamos
intentando comunicarlos.”

“Tenemos que dejar claro que somos diferentes porque las sociedades anénimas estan
convergiendo y nos estan copiando.”

“Nos estamos equivocando al no hablar de nuestra particularidad.”

“Creemos que la particularidad de las cooperativas/mutuas es mas importante que nunca, pero
necesitamos pruebas contundentes de ello, y hacer unas afirmaciones claras.”

“Con frecuencia, los mensajes de las mutuas se ven ahogados por las noticias sobre las
sociedades anénimas.”
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La mitad de los entrevistados (16 de 32) mencionaron que se estaba estudiando la manera
de corregir esas deficiencias, usando los mensajes de las cooperativas/mutuas para llegar a
nuevos clientes. Un entrevistado afadio: “Nuestra nueva estrategia dejara muy clara nuestra
particularidad.” De todas las respuestas, se deduce que la mayoria de los planes estratégicos
de las organizaciones no toman plenamente en consideracion la forma de sacar provecho de
los mensajes de las cooperativas/mutuas, a pesar de ser conscientes de que el potencial para
hacerlo existe.

También se destac6 la oportunidad que presenta el mensaje de las cooperativas/mutuas para
atraer segmentos de clientes mas jovenes:

“Los clientes jovenes estan mas interesados en la sostenibilidad, pero debemos comunicar con
ellos mediante mensajes con los que puedan identificarse.”

“Los jovenes quieren empresas mas éticas, mas orientadas al servicio. El reto es comunicar con
ellos.”

“Las nuevas tendencias para la comunidad y la economia colaborativa deberian ayudarnos.”

“Vamos a ganar importancia en el futuro. Pero nuestra oferta también se tiene que enriquecer
con productos para la generacion Y.”

“También necesitamos mas asesores jovenes si queremos captar el mercado de los jovenes.”

“A los jovenes del nuevo milenio les gustan las cooperativas/mutuas, pero no saben mucho de
ellas.”

El panorama general

Existe una fuerte sensacion de que las cooperativas/mutuas de seguros tienen una gobernanza
empresarial sélida cuando se apoyan en estructuras que garantizan una fuerte representacion
de sus miembros en el consejo. Los procesos de modernizacion, muy alentados por la normativa,
han provocado un cambio hacia una mayor profesionalizacién de los consejos. Cuando los
miembros electos no pueden ofrecer por si solos todas las aptitudes profesionales exigidas, se
acude a directores independientes que poseen dichas aptitudes para garantizar las necesidades
comerciales y normativas. Entre estas aptitudes estan los temas técnicos o especializados como
las auditorias, las finanzas, la gestion del riesgo y, actualmente, la tecnologia digital.

Sin embargo, debido a la poca participacion de los miembros en las asambleas generales
anuales, es primordial crear también puntos de contacto adicionales con los miembros. Entre las
estructuras convenientes para habilitarlos figuran los paneles de miembros, que son la solucién
preferida para el desarrollo de productos y la gestion de las reclamaciones en particular. Existen
otras iniciativas como las exposiciones itinerantes, el patrocinio de eventos deportivos o en la
comunidad, y encuestas.

La normativa sobre gobernanza empresarial no va a cambiar demasiado en un futuro préximo
para las aseguradoras y/o nuestro sector, aunque los reguladores puede que se fijen mas en las
pequenas organizaciones.

Sobre todo, los consumidores no suelen entender la particularidad de las cooperativas/mutuas.
Existe una oportunidad, que nuestro sector deberia aprovechar, para eliminar el problema de
comunicacién actual y ayudar a los consumidores, en particular las jovenes generaciones, a
entender los valores de nuestro sector. Luego, deberia aprovechar esa mayor comprension para
conseguir nuevos clientes.
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5. LIDERAZGO

En la Gltima parte de la entrevista, las preguntas fueron mas personales para analizar los estilos
de liderazgo en el sector de las cooperativas/mutuas de seguros, reconociendo que quizas no
reflejen las teorias de gestion mas comunes sobre liderazgo eficiente. También preguntamos

a los entrevistados acerca de su participacion en organizaciones y actividades al margen de

su organizacion para entender su papel a la hora de mejorar la imagen de la empresa, de la
industria y/o del sector de las cooperativas/mutuas.

Los participantes a las entrevistas CEO InSights de este ano representaban a 13 organizaciones
que también habian participado en las entrevistas de 2013, pero s6lo cuatro personas de estas
organizaciones habian participado a la edicion anterior; es decir que nueve organizaciones
habian nombrado un nuevo CEO desde 2013. En realidad, de las 32 organizaciones
participantes, catorce habian nombrado nuevos CEO en los Ultimos cinco anos. Por lo tanto, se
podria calificar a nuestros entrevistados de ‘nueva generacion’ de lideres.

Mandato como lider

Mas de 10 aihos
(10 respuestas)

Menos de 5 afos
(14 respuestas)

5 a 10 afos
(8 respuestas)

Liderazgo

Describa su estilo de liderazgo; ¢como le perciben los demas? ¢Influye en su estilo de liderazgo
el hecho de estar en el sector de las cooperativas/mutuas? ¢Su estilo de liderazgo seria
diferente en una sociedad anénima?

El liderazgo descrito por la mitad de los participantes (16) pusieron de manifiesto un estilo
participativo o inclusivo: mencionaron una preferencia por liderar colaborando y/o trabajando en
equipo. Dos entrevistados usaron las expresiones “liderar desde el costado” y “liderar desde la
retaguardia”.

Se menciond que la escucha era un facilitador importante de este estilo de liderazgo: “Me
encanta escuchar a muchas personas que son mas inteligentes que yo.”

Varios se describieron como “mentor antes que lider”, y 11 entrevistados (el 34%) mencionaron
el liderazgo disperso y los conceptos relacionados (confianza mutua, empoderamiento):

“La mayoria de la gente hace lo correcto si tiene libertad.”

“Decir a cada uno lo que tiene que hacer no es mi trabajo. Yo defino el contexto y les doy la
libertad de hacer su trabajo.”

“Hay que darle a la gente la libertad de triunfar en sus ambitos de responsabilidad.”
“Los resultados excelentes sélo se logran formando un equipo.”

“Trabajo duro cada dia para ganarme la confianza de los demas.”

CEO INSIGHTS 2017: UNA ERA DE CONFIANZA RENOVADA | 15



Todos los entrevistados dijeron que tenian la sensacion de que ese estilo de trabajo formaba
parte de su personalidad y que no actuarian de otra forma en una sociedad anénima. Seis
entrevistados (el 19%) también dijeron que pensaban que su estilo de liderazgo estaba mas
adaptado al sector de las cooperativas/mutuas, incluidos tres (el 10%) que previamente habian
trabajado en una sociedad anonima.

“Vine [a esta empresa] porque los valores me afectan mucho. Tengo la suerte de poder
gestionar para el largo plazo.”

“Cuando solicité este puesto de trabajo, son mis valores los que me permitieron conseguirlo.”

“Estar en esta empresa me permite ser la misma persona como hombre y como lider, uniendo
mis convicciones y responsabilidades éticas.”

“La colaboracion ha sido mi cultura desde pequeno; mis padres formaron parte del movimiento
cooperativista. He visto sociedades anénimas intentar imitar los valores de las cooperativas,
pero no se puede enganar a la gente.”

“Personalmente, me identifico mas con la finalidad de una mutua asi que trabajar aqui es mas
gratificante.”

Liderazgo

Como CEO, ¢cuanto tiempo pasa representando su organizacion entre los actores externos, es
decir aquellos que no son miembros/clientes o empleados?

Aparte de ICMIF, ¢ participa activamente en alguna asociacion nacional o internacional, foro,
comité o debate? ¢Cuanto tiempo le dedica?

¢Qué ventajas tiene su participacion, a nivel personal y/o para su organizacion? ¢Existen
ventajas para el sector de las cooperativas/mutuas en general?

¢Es activo en las redes sociales?

El tiempo invertido en trabajar con actores externos (incluido asociaciones profesionales, érganos
comerciales, comunidades, obras de caridad, reguladores y presencia en los consejos de otras
empresas) variaba ampliamente segln los entrevistados: las estimaciones de tiempo invertido
oscilaban de 5% a 50%, la mayoria de ellos (el 43% de los entrevistados) invirtieron entre 10 y
20% de su tiempo en relaciones/actores externos.

% de tiempo invertido en partes interesadas externas

Mas del 40 % Menos de 10 %
(2 respuestas) (2 respuestas)

30a40%
(4 respuestas)

10a20 %

20a30% (10 respuestas)

(5 respuestas)

Entre estas actividades externas predominaban la participacion en 6rganos de cooperativas/
mutuas de seguros, asi como varias mas:

Miembros de consejos o comités de asociaciones nacionales de seguros
Portavoces de la industria del seguro ante los medios

Miembros (del consejo) de organizaciones profesionales (p. €j., 6rganos contables o
actuariales)

Miembros del consejo de otras empresas

Seguidores/mecenas de organizaciones comunitarias/caritativas
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Sélo dos entrevistados dijeron que les gustaria reducir el tiempo que dedican a las actividades
externas; la mayoria consideraba que el tiempo dedicado a dichas organizaciones externas
estaba bien invertido y/o era necesario para dar mayor relieve al seguro y/o a su propia
organizacion.

Los beneficios personales de participar en las actividades de asociaciones nacionales, regionales
e internacionales fueron tres: :

Tener una “vision de conjunto”, disponer de una “ventana hacia el exterior”
Recabar (“pillar”) nuevas ideas y ampliar conocimientos
Relacionarse con colegas y desarrollar una red al margen de la organizaciéon/del mercado.

Seis entrevistados eran usuarios activos de las redes sociales para dar mas relieve a su
organizacion como lider del sector y/o de la industria, principalmente mediante blogs internos
(para los empleados de su propia organizacién) o Twitter; cuatro de ellos dijeron que les gustaria
incrementar el uso de las redes sociales. Parece ser que los lideres de nuestro sector podrian
plantearse aprovechar las oportunidades para impulsar su perfil de lideres a través de las redes
sociales.

¢Qué le gustaria dejar como legado a su organizacion?

La Ultima pregunta result6 ser una de las mas dificiles para los entrevistados. Seria dificil resumir
sus respuestas, pero, sobre todo, un resumen no les haria justicia por lo que hemos reproducido
algunas de ellas.

Espero que me recuerden como un agente del cambio que se atrevio a intentarlo y no tuvo
miedo de fracasar.

Me gustaria que cada empleado estuviese orgulloso de la empresa y de lo que hemos logrado
para nuestros miembros.

La empresa deberia ser un lugar de trabajo excelente para el personal y un lugar de compra
excelente para los clientes.

Quiero dejar una empresa lista para afrontar los desafios del futuro.

Quiero que sea un entorno agradable para que el personal avance y sienta curiosidad ante las
novedades.

Espero que la empresa sea reconocida como una referencia en el mercado del seguro.

Quiero que se la conozca [la organizacion] por su transformacién en aseguradora digital con
calidad humana.

Deberia ser una actividad sostenible con relevancia para todos sus actores.

Quiero que la empresa se fije objetivos importantes, que ofrezca a sus miembros la vida que
quieren vivir.

Espero que se me recuerde como alguien que permitié a los demas crecer y les ayudé a lograr
objetivos.

Me gustaria legar una cultura de colaboracion basada en los miembros. Sin una gran cultura, no
habré hecho mi trabajo.

El panorama general

El sector se caracteriza por un estilo de liderazgo colaborativo. Los CEOs de hoy, ya sean recién
llegados o veteranos en el cargo, quieren impulsar la confianza mutua y las aportaciones de
SUS equipos, y les gusta trabajar a su lado. Los valores de las cooperativas/mutuas reflejan
realmente sus valores personales, lo que significa que son lideres apasionados de sus
organizaciones.

Invierten una quinta parte de su tiempo en actividades al margen de su organizacion, en
particular involucrandose en 6rganos profesionales, consejos de otras empresas o grupos
caritativos/de comunidades. Las asociaciones comerciales les ofrecen una visién amplia del
mundo, favorecen su inspiracion y desarrollan su red de colegas.

Existe una para ellos una oportunidad clara de aumentar el liderazgo del sector mediante las
redes sociales.

Su aspiracioén es dejar un legado en el que el sector de cooperativas/mutuas de seguros ofrezcan
a empleados talentosos un entorno laboral atractivo y gratificante en el que puedan combinar sus
valores personales con las oportunidades profesionales.

CEO INSIGHTS 2017: UNA ERA DE CONFIANZA RENOVADA | 17



6. CONCLUSION

Nuestras entrevistas dieron una imagen clara de las aspiraciones y desarrollo potencial de
futuro del sector de cooperativas/mutuas de seguros, y permitieron comprender el progreso
realizado en los Ultimos cuatro anos. Los resultados financieros sélidos del sector se completan
ahora con una sensacion reinante de confianza y esperanza de cara al futuro.

Los avances tecnolégicos, incluida la irrupcion de la tecnologia digital, estan teniendo un

impacto significativo en la manera en que las cooperativas/mutuas de seguros llegan a nuevos
segmentos de clientes, sirven a sus miembros, operan e innovan. Las nuevas tecnologias
digitales ofrecen al sector la oportunidad de mejorar la actividad de las organizaciones, pero esas
organizaciones deben desarrollar su capacidad interna y su agilidad para responder rapidamente
a los cambios del mercado y de expectativas de los clientes.

La innovacién se centra principalmente en la tecnologia como herramienta de automatizacién

y de contacto con el cliente. Se prevé que en los proximos dos a tres anos, la prioridad de la
innovacion cambiara a medida que la tecnologia se usara mas para reducir los riesgos y mejorar
la experiencia del cliente. Las cooperativas/mutuas de seguros, especialmente aquellas que
reconocen la proximidad del cliente y la presencia local como piedra angular de su éxito, tendran
que equilibrar las tecnologias remotas y las interacciones personales para generar el maximo
valor para el cliente.

Las estructuras de gobernanza empresarial en el sector de cooperativas/mutuas son
variadas, pero se consideran sélidas, especialmente cuando se pueden apoyar en una serie
de practicas que garantizan puntos de contacto periddicos y pertinentes con los miembros de
las cooperativas/mutuas. Sin embargo, parece que existe una clara necesidad de mejorar la
comunicacion de los valores del sector a los clientes; la articulacion de estos valores deberia
ofrecer la oportunidad de atraer especialmente a clientes mas jovenes.

El liderazgo del sector se caracteriza por la confianza mutua, la colaboracion y el trabajo en
equipo, entre los CEOs y sus equipos. Su sello es la participacion y el liderazgo dispersado. El uso
intenso de las redes sociales puede contribuir a aumentar la visibilidad del liderazgo del sector.

Los lideres del sector tienen el ardiente deseo de legar un sector que esté preparado para
hacer frente a todos los desafios del futuro. Su deseo es que sus organizaciones sean sélidas,
se preparen para lograr sus objetivos y rentables; seran mas innovadoras y agiles, pero
siempre arraigadas en sus valores fundamentales y sus ambiciones de servir sus miembros, su
comunidad y la sociedad.

ICMIF tiene la intencién de usar las conclusiones del presente informe como guia para sus
actividades y productos. El presente informe ha permitido identificar los temas estratégicos mas
comunes y urgentes para las empresas que han participado en el mismo. Los miembros de ICMIF
pueden recibir mas apoyo en ambitos tales como innovacion, experiencia del cliente, tecnologia y
particularidad de la marca cooperativa/mutua.

El programa de trabajo de ICMIF incluye eventos y plataformas, sobre todo su Conferencia
bienal, foros y comités de lideres, que dan vida a los desafios y oportunidades que ofrecen los
temas identificados. El desarrollo de la colaboracion y los debates con los miembros de ICMIF
permitiran al equipo directivo de ICMIF afinar sus planes, orientar los recursos y desarrollar
productos de valor como seminarios, redes profesionales, investigacion, informacion y
formacién personalizadas para ayudar a los miembros a afrontar los desafios y aprovechar las
oportunidades de éxito a largo plazo.
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ANEXO A - PARTICIPANTES

Alejandro Asenjo
Jim Glossat

Terry Agnew
Anton Lovell

Tom Meeus

Hilde Vernaillen
Rob Wesseling
Denis Dubois
Steve Smith
Carlos Rodrigues
Henrik Groenborg
Anne Mette Toftegaard
Jari Sundstrom
Jean-Marc Raby and Alain Montarant
Pascal Demurger
Dominique Godet
Christoph Lamby
Kumar Shailabh
Tamotsu Shozui
Tom Gitogo

Chris Black

Izak Smit

Pablo Mongelos
Fazal Ghaffour
Ann Sommer
Markus Hongler
Philippe Hebeisen
Alan Goddard
Lindsay Sinclair
Bruce Kelley
Rockne Corbin
Terry Rasmussen

La Segunda

Capricorn Risk Services
RAC (Western Australia)
Co-operators General
Fédérale Assurance
P&V Group

The Co-operators
Desjardins General Insurance Group
Farm Mutual Re
Heartland Farm Mutual
ALKA

LB Group

LocalTapiola

MACIF

MAIF

SHAM

R+V

Uplift Mutuals
Zenkyoren

CIC Insurance Group
FMG

BRS

Seguros Lagun Aro
Amana Takaful
Lansforsakringar

La Mobiliére

Vaudoise Assurances
Cornish Mutual

NFU Mutual

EMC

Shelter

Thrivent Financial
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Argentina
Australia
Australia
Barbados
Bélgica
Bélgica
Canada
Canada
Canada
Canada
Dinamarca
Dinamarca
Finlandia
Francia
Francia
Francia
Alemania
India
Japon
Kenia
Nueva Zelanda
Surafrica
Espana
Sri Lanka
Suecia
Suiza
Suiza
Reino Unido
Reino Unido
EE.UU.
EE.UU.
EE.UU.



ANEXO B - PREGUNTAS DE LAS ENTREVISTAS

Temas generales

¢Cudles han sido los resultados de su
organizacion en los dos o tres Ultimos anos?
¢Como puede comparar esos resultados con los
objetivos fijados durante ese periodo?

¢Cuales han sido los principales logros de su
organizacion durante ese periodo?

JEn qué areas le gustaria obtener mejores
resultados?

Estrategia

¢Qué duracion tiene su estrategia empresarial
actual y en qué punto de la misma se encuentra?

¢Cuales son los productos clave de su estrategia
actual? ¢Cémo se reflejan en su estrategia

los valores mutuales/cooperativos de su
organizacion?

¢Cuales son los desafios que ha tenido que
superar para desarrollar su estrategia?

¢Qué ha conseguido de mas respecto de lo
esperado y por qué? ¢Qué ha conseguido de
menos respecto de lo esperado y por qué?

¢En qué se esta concentrando para ampliar su
ventaja competitiva?

Competitividad

¢Por qué cosas le gustaria que se conociera a
su organizacion? ¢Cual cree que es su ventaja
competitiva mas sélida en el mercado frente a
las aseguradoras que no son ni cooperativas ni
mutuas?

¢Cuadles seran los principales desafios y
oportunidades para su organizacion de aqui a
20207

Innovacion

¢Considera que su organizacion es innovadora en
comparacion con sus competidores?

¢Como se estimula y gestiona la innovacién en su
organizacion?

¢Alguna de sus innovaciones recientes ha
supuesto una diferencia especial en su mercado
u organizacion?

¢Qué oportunidades nuevas persigue y qué
oportunidades importantes son simplemente
inalcanzables?

¢Como cree que las tecnologias van a afectar a su
organizacion en los préximos cinco afnos?
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Gobernanza

¢Como estan representados los miembros-
clientes de su organizacion en sus estructuras
formales de gobernanza? ¢Como influyen en su
estrategia global?

¢Cuales son los puntos fuertes o las mejores
practicas en su gobernanza?

¢Cuales son sus puntos débiles? Si pudiese hacer
cambios, ¢cuales haria?

¢Prevé cambios en la normativa con respecto a la
gobernanza empresarial, ya sea en nuestro sector
0 para las aseguradoras en general?

¢Piensa que los consumidores en su mercado
entienden la diferencia de propiedad con las
sociedades andnimas? ¢Piensa que este aspecto
atrae mas o menos a los consumidores hoy,
especialmente los consumidores mas jovenes?

Liderazgo

Describa su estilo de liderazgo; ¢cémo le perciben
los demas? ¢ Influye en su estilo de liderazgo el
hecho de estar en el sector de las cooperativas/
mutuas? ¢Su estilo de liderazgo seria diferente en
una sociedad anénima?

Como CEO, ¢cuanto tiempo pasa representando
Su organizacion entre los actores externos, es
decir aquellos que no son miembros/clientes o
empleados?

Aparte de ICMIF, ¢ participa activamente en alguna
asociacion nacional o internacional, foro, comité o
debate? ¢Cuanto tiempo le dedica?

¢Qué ventajas tiene su participacion, a nivel
personal y/o para su organizacion? ¢Existen
ventajas para el sector de las cooperativas/
mutuas en general?

¢Es activo en las redes sociales?

¢Qué le gustaria dejar como legado a su
organizacion?



INGRESOS POR PRIMAS DE LAS

ORGANIZACIONES PARTICIPANTES

Pequeio: <100 millones de USD
(6 organizaciones)

Grande:>

1.000 millones

de dolares

(15 organizaciones)

Medio: 100 millones -
1.000 millones de USD
(11 organizaciones)

Los ingresos brutos totales por primas de las organizaciones que participaron a la entrevista era
de USD 115.000 millones, lo que representa aproximadamente el 37% de los ingresos totales por
primas de los miembros de ICMIF.

Cincuenta organizaciones miembros de ICMIF fueron invitados a participar en las entrevistas: 32
de ellas aceptaron.
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