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Antes de hablaros, si no exactamente de una estrategia, si de
los principios que han permitido a MAPFRE una evolucidn bastan
te positiva en el seguro espanol, quiero deciros algo sobre el
cambio, ya gue éste es el tema basico de estas Jornadas y yo
siempre he gquerido ser respetuoso con ICEA, su gran Presidente
JesQs Serra y su muy eficaz Director, José Jurado.

El cambio ha pasade en los Gltimos afies a ser una materia arro
jadiza, de ésas en que ha sido tan experta la dialéctica mar-
xista, gue usa palabras clave como proyectil para descalificar
a sus enemigos. Por eso, el cambio ha sido, y aun 51gue en par
te siendo, un "palabro" que podria calificarse de ObjethO de
listos para acabar de una vez con el imperio de tontos e inep-
tos". Asi se lo han hecho creer a mucha gente. Pero, estoy se-
guro, éste no ha sido el propdsito de ICEA en estas Jornadas,
entre otras razones porque todos sus asociados somos listos.

Se habla mucho, ya en serio, del cambio, y ninguno dudamos gue
estamos en una etapa de cambio moral, socioldgico, tecnologico
y de fuerzas politicas. Entiendo, y asi lo he manifestado des-
de hace muchos afios, gue una caracteristica muy destacada de
nuestra época es precisamente la "rapidez de sus cambios", gue
se aceleran permanentemente, no sabemos bien hasta donde o has
ta cudndo. Sin duda esto obedece a que en el dltimo siglo el
hombre ha adquirido la "técnica de cambiar", de provocar el cam
bio. Esto se refiere al cambio tecnoldogico, pero de uno y otro
modo, los otros cambios son su consecuencia,

El cambio a que se refiere ICEA dentro de nuestro segurc e€s me
nos espectacular y trascendente y probablemente podria con91de
rarse como el producido como consecuencia de acontecimientos o
situaciones como las siguientes:
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Transparencia competitiva

Facilidad para traspasar fronteras

Presion por buen servicio y reduccidn de costes
Exigencias de coberturas industriales y familiares
Necesidad de autofinanciar el futuro personal
Nueva tecnologia informatica y de comunicaciones

+ % % % * *




En todo caso, a ese cambio me voy a referir, que ha llevado a
una estructura del seguro muy distinta de la de 1.945. Los ase
guradores que no se preparen para los prdximos cuarenta ahos,
desapareceran en no muy largo plazo, absorbidos por la compe-
tencia internacional o la de otros sectores institucionales o
la de los aseqguradores que acierten en su estrategia y gestién,
gue crearan "standards" y dejaran fuera del mercado a los gue
se alejen demasiado.

Mi empresa ha superado bien estas cuatro décadas, pasando del
puesto sesenta y ocho al primero, y espero sea de alguna utili
dad exponer como ha evolucionado en su actuacidén y en qué prin
cipios ha apoyado su estrategla de crecimiento y sobre todo de
fortalecimiento econdmico, pues creo gue nadie en nuestro segu
ro ofrece una cifra de fondos popios sumados superior a 16.000
millones de pesetas, sin plusvalias no realizadas, en su mayor
parte generados, al mencs hasta hace poco, por autofinanciacion.

Hace cuarenta anos los diez primeros aseguradores del mercado
tenian una cuota de mercado conjunta del 43.28% y en 1.984 sb-
lo del 31.91%, evolucidn contraria a la tendencia general a -
concentracion de empresas de casi todos los mercados mundiales.

1.9 45 (%)

Diversos, Vida

Diversos y Vida

y Accidentes de Trabajo

UNION Y FENIX 9.95 UNION ¥ FENIX .08
BANCO VITALICIO 6.94 BANCO VITALICIO 5.19
CHASYR 6.76 CHASYR 5.17
EQUITATIVA 5.06 EQUITATIVA 4,38
PREVISION ESPANOLA 3.02 MUTUA GENERAL 3.60
PLUS ULTRA 2.69 PREVISION ESPAROLA 2.79
OCAS0Q 2.54 PLUS ULTRA 2.42
BILBAO 2.30 BILBAO 2.11
CATALANA 2.12 GENERAL ESPARQOLA 2.03
ADRIATICA 1.90 OCAS0 1.90

43,28 38.67

(*) Anuario Espahol de Seguros (datos 1.945-1.946)



1. 98 4 (*%)

Diversos y Vida

MAPFRE 5.18
UNION Y FENIX 4,70
CATALANA/C. GRAL.AS. 4.31
BANCO VITALICIO 3.28
MUTUA MADRILERA 3.09
OMNIA/MARE NOSTRUM 2.44
MUSINI 2.29
SANTA LUCIZ . 2.25
ZURICH : 2.21
CASER 2.16

31.91

(**) Avance Estadistica Seguros Privados de UNESPA (1.984)

Estos cuadros son interesantes, especialmente los que comparan
cifras homogéneas eliminando Accidentes de Trabajo, aungue he
gquerido ofrecer el que las incluye, realmente significativo en
el mercado de 1.945, afin sin posible comparacidn con la situa-
cidn actual.

Interesa destacar como en Diversos y Vida sdlo cuatro entidades
figuran los dos afios. En 1.945 no habia ninguna Mutua entre las
principales entidades sin Accidentes de Trabajo y varias de las
primeras entidades de 1.984 o no existian o eran pricticamente
desconocidas en 1.945, En esa fecha estaba el mercado compuesto
casl exclusivamente por entidades nacionales e independientes.
Sin duda habia vinculaciones internas entre aseguradoras, que
nho conozco con precisidn, y aseguradoras no nacionales tenian
intereses en entidades independientes que no se consideraban
conjuntamente como ahora. LA CATALANA creo tenia todavia rela-
cidén con Banco Vitalicio y Caja de Prevision Yy Socorro dentro
de la influencia institucional de GENERALI.

En otro aspecto, con referencia a 1.945 las cuotas por ramos -
han variado, como veréis expresado también en cifras respecti-
vas para Espana, Estados Unidos y en Francia:




Espaha Estados Unides Francia

1945 1984 1984 1983
Resp. Civil. 0.3 2.0 5.6 5.8
Incendios... 18.4 8.3 1.4 11.8
Combinados.. - 4.9 12.5 5.6
Transportes. 23.6 6.7 2.7 2.8
Automoviles. 5.1 31.8 26.5 31.6
vida........ 33.5 12.5 47.1 28.1
Otros....... 19,1 233.8 4,2 14,2

Estos cambios son significativos, algunos consecuencia de la -
evolucidn tecnoldgica, como el del seguro de Automdviles, La -
disminucién del seguro de Vida nos debe hacer reflexionar, aun
que espero gue en los proximos afios se acerque a la proporcidn
de 1.945. Naturalmente, entre 1,945 y 1,985 ha habido muchos
cambios y no es suficiente la mera comparacidn de los dos ex-
tremos. Espero que alguien acepte el reto de completarlo con
un estudio por etapas que muestre la evolucidn de nuestro mex
cado y trate de obtener algunas conclusiones. Es util la compa
racidn con la cuota de ramos de Estados Unidos y Francia pues
sirve para prever la evolucidn del seguro espafiol en los proxi
mos anos.

Lo que os he ensenado basta para que se advierta el cambio que
hemos experimentado y nos sirva de orientacidn para el que pue
den sufrir nuestros colegas del afio 2.025 que, aunque parezca
lo contrario, viene muy deprisa, como ha ocurrido en estos cua
renta afios gue casualmente coinciden con los de mi vida profe-
sional aseguradora que se inicid en 1.945, justo el periodo que
estamos comentando.



Siempre resulta dificil decidir el método de exposicion mas
Util al propdsito de la reunién en que se presenta; todos tie
nen defectos y limitaciones. En este caso me ha parecido opor
tuno destacar los puntos principales de la evolucidén. de MAP-
FRE en lo organizativo, sefialar después los principios-guia
de nuestra gestidn y hacer alglin breve comentario sobre su in
fluencia en MAPFRE. La "descripcidn" de nuestra evolucién me
ha servido para darme cuenta de que, aunque sin planificacidn
formal si ha habido consistencia de objetivos que se han ido
alcanzando y que no han variado en ningin momento. En ocasio-
nes he sido calificado, y, lo peor, por mis colaboradores, de
"erratico" y excesivamente cambiante, ¥y, como veréis, es todo
lo contrario. '

A continuacion describo cémo ha evolucionado la organizacion
y gestion de MAPFRE en cada una de sus etapas, desde 1.955 -
hasta el momento actual. No comento el periodo 1.933/54, inte
resante en muchos aspectos pero no en estrategia empresarial,
eén que éramos una entidad exclusivamente de agricultores, fun
dada por ellos y para ellos, aspecto que le asemeja a otra de
las entidades que participan en estas Jornadas, la STATE FARM,
primera aseguradora No-Vida del mundo entero.



ETAPAS MAPFRE DESDE 1.955

1., 955
{*)
Primas 9,3 m
Cucta 0,3 %
Patrimonio 2,1 m
Ptr. a primas 23 %

(*) Las cifras resefiadas representan las de las entidades -
MAPFRE por supuesto sin Accidentes de Trabajo, en el ano
correspondiente a la etapa. El patrimonio es la suma de
los "activos realizables", semejante a los "admitted -
assets” de Estados Unidos.

Organizacidén descentralizada por su actuacion en Accidentes de
Trabajo Agricolas y necesidad de pagar siniestros localmente.
varias sucursales directas provinciales con exceso de gastos.
Fuerte reduccidn de directivos y empleados en Central por haber
perdido el 70% del negocio al cesar sus operaciones en el Segu-
ro Nacional de Enfermedad. Medidas para equilibrar la entidad:
transformar en agencias algunas sucursales; dar a agentes gene
rales o directores de sucursal una participacion del 5% en el
resultado.

En 1.956 comienza la mecanizacidn con una perforadora Remington
Rand. Desde 1.957 se restablece el equilibrio econdmico. En -
1.957 se incorpora un director técnico de amplia experiencia y
un director comercial joven,sin ninguna, para iniciar la recong
truccidn interna de la dinamica operativa.

1 .96010
Primas 31,6 m
Cuota 0,5 %
Patrimonio 11,8 m
Ptr, a primas 37 %




Expansion con creacidn de sucursales provinciales, casi desco-
nocidas en Espafia, reduciéndose paulatinamente las provincias
con régimen de delegado. Preocupacidn por posible pérdida del
seguro de Accidentes de Trabajo, 63% de recaudacidn de la en-
tidad. Se intensifica la promocidn del sequro de Automdviles
para sustituir al de Accidentes de Trabajo. Se inicia en 1.960
el reclutamiento mediante anuncios de periddico, de jovenes es
tudiantes, principalmente de Derecho y también se adquiere un
equipo Bull de fichas perforadas. Se comienza la creacidén de
Direcciones Regionales que agrupan administrativamente varias
provincias. ‘

Se crean en 1.961 los ramos de Vida y de Transportes. Se pide
en 1.963 autorizacidn para crear los "Servicios de Seguridad
Industrial™, que es hoy el Centro de Rehabilitacién de MAPFRE
MUTUA PATRONAL. Para intensificar la produccidn de Automdviles
se adquiere en 1.961 la sociedad CENTRAL DE OBRAS Y CREDITOS
(C.0.C.) con sede en Barcelona para financiacidén de vehiculos.
En 1.965 se constituye con REDDIS y MUTUA GUANARTEME la Sociedad
GRAM, anagrama de GRUPO ASEGURADOR MUTUO, que aspird sin éxito
a ser instrumento de un conjunto de Mutuas espanclas. GRAM co-
menzd sus operaciones dedicada exclusivamente a 5eguros proce-
dentes de operaciones de financiacidn, aungue pronto se deci-
dioé no aceptar estos seguros por deficientes resultados.

En 1.963 inicia MAPFRE su adrea de inversién mobiliaria, promo-
viendo la Sociedad de Inversidn Mobiliaria MUINSA, con un "Ser
vicio de Estudio de Valores",.

En 1.365 comienza el Seguro Obligatorio de Automdviles.

1. 96¢6
Primas 292 m
Cuota 1,0 %
Patrimonio 170 m
Ptr. a primas 58 %

Se produce en 1.966 la esperada "crisis" del sequro de Acciden
tes de Trabajo y MAPFRE se ve obligada a dividirse en dos: "MU
TUA PATRONAL DE ACCIDENTES DE TRABAJO"Y, integrada en la Seguri
dad Social, gue operaba en este ramo con unas primas en ese -
anio de 221 millones de pesetas, 43% del total y "MUTUALIDAD DE
SEGUROS" con 292 millones de pesetas de primas y 57% del total,
para operar en todos los demas ramos. Ambas con radical separa
cidn patrimonial y de Servicios Centrales.




La Mutua Patronal, cuyas operaciones anteriores tenian un cos-
te de gestidon del 40%, no podria pasar en el futuro del 12,5%,
con lo que, o se perjudicaba gravemente a la organizacion de
agentes o habla que compensarles a traves de "Diversos" por la
pérdida de sus comisiones, aunque no de su esfuerzo, en Acci-
dentes de Trabajo. Esto produjo nuevos problemas a la Mutuali-
dad, que durante varijios anos apenas pudo equilibrar resultados.

El Segurc Obligatorio de Automdéviles acelera el desarrollo de
este ramo. Se intensifica la expansién territorial con apertu
ra de nuevas oficinas directas, previendo la futura expansion
de este seguro aunque esto claramente afectaba al equilibrio
técnico inmediato. Esta decisidn arriesgada fue base de parti-
da del crecimiento y expansion posteriores. Se aprecia duplici
dad de administracidn en oficinas regionales y prov1nc1ales Yy
se autonomizan las Qiltimas con un plan de provincializacidn.
Se continta la captacién de estudiantes universitarios, asi co
mo de "botones™ de 14 ahos, edad limite en aquella epoca. En
1.968 se adquiere el primer ordenador un IBM 360/30.

En 1.967 se promueve CREDITO Y PREVISION, entidad de crédito y
en 1,969 se instituciconaliza el Servicio de Estudio de Valores
de MUINSA en la Sociedad AGECO, que logra un alto prestigio en
el analisis financiero espafol.

l .970

Primas 732 m
Cuota 1,9 %
Patrimonio 570 m
Ptr. a primas 78 %

El éxito de Accidentes de Trabajo tras la reforma de 1.966, con
servicio mas efectivo y coste muy inferior al anterior, lleva a
iniciar la politica de "especializacion", creandose el "GRUPO
MAPFRE". La MUTUALIDAD opera principalmente en Rutomdviles; MAP
FRE VIDA creada en Diciembre de 1.970, en seguro de Vida y MAP-
FRE INDUSTRIAL (transformacion de GRAM), en Seguros Generales
aunque en un principio lo hiciese solamente en riesgos industria
les y transportes. Todas ellas estan coordinadas por un conjunto
de "Organos centrales comunes".

Se advierten problemas en algunas provincias pequenas a las que
- ho era facil prestar asistencia desde Madrid y se crean las Sub
centrales, cuyo gerente era el Director de la Oficina Provincial
" mas importante del &rea, como delegadc especial de la Central
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con funciones politicas para reclutamiento de empleados, deci-
$ion en siniestros importantes, modificacién de red comercial,
etc.

La Sociedad CIC (antes COC), dedicada inicialmente al sector
de Financiacidn con operacion muy autdénoma de MAPFRE y cotiza
da en Bolsa, tiene importante expansidn, en areas industriales
Yy de promocion inmobiliaria, ' '

En 1.971 se inicia el acercamiento a nuestros paises hermanos
de América, a través de Editorial MAPFRE que comenzd a ofrecer
un servicio de publicaciones de seguro, preparando el camino
para comenzar operaciones de reaseguro. También en 1.971 se ini
cian las aceptaciones de reaseguro dentro de MAPFRE INDUSTRIAL
y desde 1.976 a través de una "sociedad de gerencia" denominada
"MAPFRE SERVICIOS DE REASEGURO", la actividad de reaseguro pro-
fesional en Latino-América. En 1.976 se comenzaron operaciones
de Caucidon en MAPFRE INDUSTRIAL creando posteriormente la "so-
ciedad de gerencia", "MAPFRE SERVICIOS DE CAUCION".

En 1.975 se cede CREDITO Y PREVISION Y con el importe percibi-
do se crea la FUNDACION MAPFRE conjuntamente por MAPFRE MUTUA-
LIDAD y MAPFRE MUTUA PATRONAL, dedicada exclusivamente a la
promocioén de la prevencidn y seguridad.

1., 9717
Primas 5,275 m
Cuota 3,5 ¢
Patrimonio 6.812 m
Ptr. a primas 129 %

Se produce una crisis grave en CIC, consecuencia de la general
del pais en areas industriales e inmobiliarias. MAPFRE, accio-
nista minoritario, reestructuré la sociedad, eliminando activi
dades no estrictas de financiacidn. Cuando se restablece el
equilibrio en 1.981, se cambia el nombre por "CORPORACION MAP-
FRE" (CORMAP), se incorporan inversores institucionales (PRU-
DENTIAL RE, S.A.F.R. y CAJA MADRID)y se la dedica a holding de
entidades de financiacién, MAPFRE FINANZAS, y de entidades ase
guradoras andnimas, MAPFRE. Con esto, MAPFRE cuenta con una en
tidad cotizada en Bolsa, aspecto basico para su politica de
fuerte capitalizacidn imprescindible para una expansidn inter-
nacional efectiva.

Dentro de la reestructuracidn de CIC se produce la venta de -
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AGECO, primero al propio equipo directivo y mas tarde a una ins
titucidn bancaria.

En 1.979 se instalan con gran éxito en las oficinas provincia-
les mini-ordenadores autdnomos ICL. En 1.981 se inicid un plan
de "capitalizacidén", para incrementar las oficinas territoria-
les de seguro instaladas en planta baja, con empleados o dele-
gados especialmente profesionalizados. Se destinaron a este
plan 5.000 millones de pesetas en cinco afos.

Se crea en 1.977 PREVENCION INDUSTRIAL MAPFRE (PRIMAP) que ini
cia de un modo formal la labor gque MAPFRE INDUSTRIAL llevaba &
cabo en el terreno de la prevencidén y en 1.979 se crea el pri-
mer Laboratorio de Formacién y Ensayos de Incendios en el edi-
ficio de Majadahonda de MAPFRE MUTUALIDAD. También en 1.977 se
constituyo SERMAP (SERVICIOS MARITIMOS MAPFRE} para ofrecer
servicios de "Marine Surveyor" y lograr una especializacidn -
muy técnica en la actividad de transporte maritimo.

Se inicia en 1.981 la publicacidén de la revista "MAPFRE SEGURI
DAD", 6rgano de divulgacidn de las actividades de FUNDACION
MAPFRE en su objetivo de promocioén y defensa de la seguridad.

En 1.982 se constituyen como entidades especializadas autonomas,
y propiedad de CORMAP, MAPFRE REASEGURO y MAPFRE CAUCION.

Primas 23.453 m
Cuota 4,8 %
Patrimonio 37.522 m
Ptr. a primas 160 %

Coincidiendo con el 5092 aniversario de la creacidon de MAPFRE MU
TUALIDAD DE SEGUROS, gue se celebrd con el lema "MAPFRE HACIA
EL FUTURO", se comienza a preparar un plan denominado "SISTEMA
MAPFRE/85" que proyecta modificaciones operativas importantes
para una etapa hasta el afio 2000, gque incluia la jubilacion del
que os habla en el drea ejecutiva en este afio 1.986.

Se decide qgue CORMAP, que acumulaba el patrimonio de las entida
des MAPFRE mercantiles perc carecia de actividad propia, se fu-
sione con MAPFRE REASEGURO, incorporando asi todos sus activos

como "security" de las aceptaciones a cedentes internacionales.
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S¢ hace un plan para crear "Unidades Auténomas™ ampliando 1a
autonomia de las principales &reas aseguradoras: Automovi.les
operada desde la MUTUALIDAD, propietaria de CORPORACION MAPFRE
y "madre"del Sistema; Reaseguro coordinado con Seguros. Diver-
S0s dentro de CORMAP, con seis Sociedades Territoriales. conti-
nuadoras de MAPFRE INDUSTRIAL; Vida en MAPFRE VIDA, que se es-
pera transformar en cabeza de actividades financieras y la de
Financiacidn, continuadora de la antigua CIC a través de la -
red de MAPFRE FINANZAS compuesta por cinco sociedades, una cen
tral y cuatro territoriales, en creciente coordinacidon operati
va con MAPFRE CAUCION. -

El "sistema" carece de Organos centrales comunes a las "Unida-
des Autodnomas", excepto la "Supervisidn" de tres Comisiones,
"Control", "Personal" y "Financiera”, integradas por Conseje-
ros antiguos, que, incluyéndome a mi, cumplen 65 afios en estos
meses. Desde 1.987 este centro de cohesidn s6lo contara cen do
ce empleados, entre ellos cinco auditores internos, con un cos
te total aproximado del uno por mil de las primas de cada enti
dad.

Se inicia el concepto de "oficina estructural®, supervisada por
las Subcentrales del Sistema y dependiente de las Unidades Autd
nomas. Son aquéllas que disponen de un mini-ordenador "on line™
integrado en las bases de datos centrales, operan con plena -
autonomia y generalmente estdn dotadas de un PPR (Centro de Pe
ritacion y Diagndstico de Vehiculos), que permite en el seguro
de Automoviles el pago inmediato de siniestros, propios y de
terceros. También se inicia el concepto de "oficina capilar"
(de las que existen ya unas 800) algunas con empléados y en ge
neral con agentes, que dependen de una "Oficina Estructural" Y
que ofrecen al piblico servicio profesional de seguros de toda
clase, e incluso de financiacidn y oferta de productos finan-
cieros,

Se inicia el proceso de "autonomia de oficinas" de las Direccio
nes Regionales de Automoviles, Vida, Diversos y Financieras, -
que se relacionan directamente con sus respectivas Unidades -
Autdnomas, pero coordinadas por el Gerente de Subcentral.

Se comienza en 1.985 en la ciudad de Méjico la red de oficinas
internacionales, y en 1.986 se abren otras, con diferentes ca-
racteristicas, en Buenos Aires (coordinada con la Sociedad ~
Aconcagua), Rio de Janeiro y Manila.

La FUNDACION MAPFRE crea en 1.983 el Instituto Tecnologico de
Seguridad MAPFRE (ITSEMAP) con seis Centros diferentes especia’
lizados en "Seguridad Vial" , "Investigacién del Fuego", "Higie
ne Industrial y Ambiental", "Seguridad Industrial”, "Prevencidn
de Accidentes de Trabajo" y "Formacidn en Seguridad". MAPFRE = .
VIDA inicia un servicio de Diagnbstico de la Salud. Se iniocia
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la publicacién de la revista "GERENCIA DE RIESGOS". Comienza
la preparacion de grandes Seminarios de la Fundacidn en paises
de Iberocamérica (Sao Paulo, Buenos Aires, Santiago de Chile,
Caracas, Valencia (Venezuela), Bogotd) y la politica de becas
de estudios en Espafia para especialistas de esos paises.

En 1.984 se inicia la creacidén de una red integral de base de
datos con teleproceso inter-activo y mini-ordenadores termina-
les, coordinado con una red completa de conexiones internas,
que permita la informatizacidn integrada de operaciones, con
un coste aproximado del 2 al 2.5% de las primas. Esta red se
extiende ya al sesenta y cinco por ciento de las operaciones y
se completard en 1.986. Se prepara un Sistema Contable y Presu
puestario, integrado en base de datos, conjunto para todas las
Unidades Autdnomas y sus filiales, cuya entrada en funcionamien
to coincida con la puesta en marcha de las Sociedades Territo-
riales de Seguros Diversos. Esta informatizacion se considera
indispensable para el éxito del SISTEMA MAPFRE/S85.

En 1.985 se crea la Comisidén de Defensa del Asequrado y el ti-
tulo de Defensor del Asegurado que debe desempefiar importante
funcidén en el futuro institucional de MAPFRE.




Cuarenta anos de experiencia profesional intensa, con permanen
te analisis de lo gue ocurre en el mundo de la empresa y de la
evolucion del seguro en muchos paises, unido a unos principios
de actuacidn colectiva e institucional producto de una tradi-
cion familiar, me han hecho actuar en mi posicidn directiva en
MAPFRE con arreglo a algunos criterios que han influido direc-
tamente en la evolucion de MAPFRE y que en cierto modo han si-
do causa primordial de su situacidn actual. Los quiero presen-
tar casi a modo de testamento profesional, gue al mismo tiempo

resulta 0til para analizar los aspectos empresariales, huma-
nos y sociales del actual SISTEMA MAPFRE.

He preferido presentar cada principio con su término antagdni-
€0, en una especie de relacion In-Out ahora tan de moda no sO
lo en algun periddico espanol sino en el mundo entero.

4

IN CuUT

1, PRAGMATISMO DOGMATISMO

Es indispensable estar en condiciones de adaptarse a cual
quier cambic de situacion, de politica o de estrategia,

atin en contra de decisiones o principios previos diferen-
tes, aceptando cualquier clase de realidad, sobre todo pa
ra enfrentarse a un periodo de cambio. Organigramas y or-
ganos de planificacion dificultan una actuacion pragmati-

ca.
2. HUMANISMO RIGIDISMO

El valor de una empresa es el de sus hombres, su adhesidn
e integracion en ella, Por eso, aun sin razones éticas y
espirituales, el mantenimiento de relaciones humanizadas
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es indispensable, y hasta recomendable un verdadero pa-
ternalisme que dé seguridad y respete la dignidad y 1i
bertad de guienes colaboran en la empresa. En la medi-
da de lo posible la empresa debe tener un espiritu fa-
miliar, de relacidn de hombres que se comprenden y pexr
donan y gque mantlenen entre ellos una actltud de cari-
dad. Sin esto sera dificil triunfar en un régimen de
competencia pues su mayor coste esta ampliamente com-
pensado con las ventajas de la cohesidn y entusiasmo
internos,

ESPECIALIZACION GENERALIZACICN

La gerencia de una entidad aseguradora, en todos sus
aspectos técnicos y comerciales, se hace mas eficaz en
funcidn de la especializacidn que permite a sus altos
directivos concentrar sus esfuerzos s6lo en un area,
extendiendo este caracter a sus organos descentraliza
dos territoriales cuando la dimensidn sea suficiente.
Esta especializacion es indispensable para lograr un
alto nivel de tecnificacion en cada area operativa.

DESCENTRALIZACION CENTRALIZACION

La adopcidn de decisiones gerenciales, técnicas y co-
merciales, tanto de aceptacion de riesgos como de li-
quidacion de siniestros, debe hacerse en areas muy pro
ximas al cliente y al servicio gue éste requiera. La
autonomla de01sor1a estimula la creatividad gerencial
en mas amplio numero de personas y contribuye a la for
macidén de gerentes.

COMPETENCIA _ PROTECCIONISMO

El crecimiento de una entidad asegquradora sdlo es sa-
tisfactorio y a la larga equilibrado cuando surge en
un mercado de completa competencia, que implica que
cada entidad puede aplicar sus tarifas y responde con
sus resultados de los errores cometidos que son juzga
dos por sus auditores, sin poder ser disimulados con
formulas de contabilidad creativa o cosmética contable.




6.

INDEPENDENCIA SUBORDINACION

El servicio de seguro no debe estar dominado por inte~
reses extra-aseguradores, ni publicos ni privados. Es
conveniente para el equilibrio del mercado y servicio

a los asegurados que el asegurador decida su propia po
litica y estrategia Y que sus objetivos se centren en

su propia actividad,

AGILIDAD ' PLANIFICACION

La empresa de seguros, para afrontar los cambios cons

tantes de una sociedad dinamica y fluctuante, necesi-

ta estructuras que permitan maxima agilidad operativa,
sin constricciones gue impidan modificaciones muy rapi
das ante situaciones inesperadas. La empresa bien orga
nizada se beneficia de todo cambio general, aln perju-
dicial para el mercado, en cuanto que acaba en mejores
condiciones relativas que sus competidores.

RESPONSABILIDAD SOCIAL ' EGOISMO EMPRESARIAL

La empresa institucionalizada, que representa un coefi
ciente elevado del producto nacional bruto, y transcien
de del negocio especulativo a corto plazo, debe sentir
se responsable de los efectos de su influencia nacional,
con obligaciones que exceden del cumplimiento contrac-
tual y esta éticamente obligada no sdlo a una politica
de inversidn a largo plazo, que sirva para equilibrar
la estructura socio-econdmica nacional, sino a conver-
tirse en proporcidn a sus medios en benefactor social,
de una u otra forma, y a promover iniciativas de inte-
rés general. Tiene esto mayor importancia en el seguro,
que acumula fondos ajenos y administra un patrimonioc

de inversidn no estrictamente operativo superior propor
cionalmente al de cualquier otra actividad, incluso la
financiera,

LEGALIDAD PICARESCA

El respeto a la ley establecida y cumplimiento estric-
to y hasta excesivo de normas legales y fiscales y su
integracién en la vida socio-politica son necesidades -
de la empresa institucionalizada sin las que no puede
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10,

11,

12.

13.

desarrollar un clima de confianza reciproca con emplea
dos y clientes. Esto debe acompanarse, salvo casos muy
especiales de empresas "confesionales", de indepen-
dencia de las fuerzas politicas y actuacién de los Go-
biernos.

TRANSPARENCIA OPACIDAD

La transparencia mayor posible en la administracidn y
operaciones a nivel muy detallado, amplio y frecuente
es un instrumento de "coaccidn al buen hacer™, inspi-
ra confianza entre los empleados, colaboradores y clien
tes y facilita la autocorreccidén de resultados.

INTERNACIONALISMO LIMITACION TERRITORIAL

El seqguro exige division y difusidn de riesgos. Algunos
aseguradores consiguen esto con reaseguro o acuerdos re
ciprocos. Pero los gue aspiran a una situacidn de in-
fluencia institucional en un mercado necesitan férmulas
de actuacidon internacional sin las que no alcanzaran ma
yoria de edad profe51onal, aunque ofrezcan riesgos so-
bre los que es necesario meditacidén y prudencia. Un mer
cado nacional deberla tener por lo menos dos asegurado-
res con vocacidn internacional.

NACIONALISMO DEPENDENCIA EXTERIOR

Salvo en circunstancias muy especiales, que no se dan
en Espafia, el seguro debe ser actividad eminentemente
nacional, con decisiones desde el propio pais, adapta
das a sus necesidades y peculiaridades. Un mercado en
que son nacionales los aseguradores de mayor influen-
cia refuerza la soberania del pais.

AMBTCION CONFORMISMO

La ambicion de explotar al maximo las posibilidades
de actuacidon, considerando cada éxito como punto de
partida y no de llegada, la utilizacidon de cada avan
ce para adentrarse en nuevas areas y la consideracidn
de que las unidades empresariales deben buscar el cre
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14,

15,

16.

cimiento y ampliacidn ldgica del ambito de actuacién
es un estado de animo gerencial de consecuencias muy
positivas que considera cada cambio de situacidén co-
mo campo de nuevas oportunidades y origina crecimien
to creativo,

PROTECCION INTEGRAL ESTRICTA COMPENSACION

La actividad aseguradora vende seguridad a sus clien
tes y esto debe interpretarse en sentido lato: compen
sacidn econdmica para reparar perjuicios en caso de
siniestro y actuacidn positiva para evitar siniestros
y reducir sus consecuencias. El seguro debe aspirar a
ofrecer seguridad integral, en la conviccidon de que la
empresa aseguradora estad en mejores condiciones de téc
nica, costes y estructura para alcanzar este objetlvo
siempre que ademas contrlbuya a su objetivo de maxima
tecnificacion.

COSTES MINIMOS INDIFERENCIA A COSTES

El éxito permanente en la empresa es proporcional a su
situacion relativa respecto al mercado en costes de -
gestion que incluyen el beneficio empresarial. En un -
mercado transparente el coste es el principal vehiculo
de crecimiento equilibrado. El seguro espafiol necesita
reducir sus costes reales de gestidn y aumentar el ni-
vel de ingresos que dedica a prestaciones aspirando a
que la relacidn "coste de gestidn/coste de siniestrali
dad", en algunos casos del 50/50 llegue hasta el 20/80,
como ocurre en beneficio del pablico en algunos merca-
dos maduros y bien estructuradoes.

RADICALISMO INFORMATICO TEMOR INFORMATICO

La empresa necesita para garantizar su futuro aspirar
a la maxima informatizacidon, aan excesiva, sin demorar
se en estudios de viabilidad, aunque naturalmente con
acierto en la seleccidon de equipos, sistemas y progra-
mas, ya que el éxito en este irea es el pr1nc1pal ins-
trumento de reduccidn de costes y promocidn de ventas
y apenas ofrece riesgo de fracaso,



17.

18.

19.

20,

SELECCION INDISCRIMINACION

El sequro implica seleccidn de riesgos y clasificacién
de precios. El arte de asegurar es el arte de seleccio
nar. A igualdad de costes, el éxito y el futuro de una
empresa aseguradora depende de su acierto en la selec-
cion. La seleccidn es ética en cuanto contribuye a que
los asegurados tengan conciencia de la peligrosidad de
su actuacidn, para sus propios patrimonios, para los
ajenos y para otras vidas humanas.,

ESPECIALIZACION INVERSORA : ACCESORIEDAD INVERSORA

El seguro necesita una dedicacidn muy especial al area
de sus 1nver51ones, de cuyo alto rendimiento dependera
en gran parte el éxito de los aseguradores en una épo-
ca de alta competencia. Ademas, el seguro en conjunto
puede constituir en un pais el Area pr1nc1pa1 de finan
ciacion independiente de intereses especificos indus-
triales o bancarios y desempefiar en ege aspecto una -
funcidén importante de equilibrio nacional. Esto nada
tiene gue ver con la errodonea politica seguida en algu-
nos mercados de "cash-flow underwriting" que tanto ha
perjudicado al equilibrio del segquro. _

INSTITUCIONALISMO ' ESPECULACION

Los fondos de los asegurados deben preservarse de ac-
tuaciones especulativas empresariales que llevarian
inevitablemente a reducir su competitividad y efectl
vidad y pueden producir perdldas inesperadas. La fun
cidén del seguro en la proteccidn social de los ciuda
danos exige que los beneficios obtenidos con los blE ;
nes de los asegurados se optimicen en beneficio de -~
ellos.

INVERSICON INMOBILIARIA INVERSTON MOBILIARIA

Con limites exigidos _por necesidad de llqu1dez, con-
viene al seguro la maxima inversidén inmobiliaria, a
reserva de situaciones fiscales especiales, como me-
dio idoneo de proteccidn del deterioro monetario, co
mo ha demostrado la experiencia del seguro mundial
en los ultimos cincuenta afios.
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21, CAPITALIZACION MINIMOS FONDOS

Una institucidn gue ofrece seguridad y que aspira a cos
te reducido de gestion, necesita un alto nivel de fon-
dos propios que elimine el riesgo de insolvencia o di-
ficultad en pagos. Deberia aspirarse a que la propor-
cion, al menos en empresas institucionalizadas, no sea
inferior al 50%. Esto exige un alto nivel de reinver-
sion y obliga a prudencia en las retribuciones, auste-
ridad en gastos y compensaciones a directivos y coordi
nacién de crecimiento con posibilidades propias. -

Habria queridec ordenar los anteriores principios por su grado
de influencia en el crecimiento de MAPFRE o clasificarlos por
criterios 1ogicos: caricter general a cualquier empresa, pro-
pios del seguro y especificos para estrategia alternativa de
una aseguradora. No me he sentido con fuerzas; todos son impor
tantes, todos estan coordinados entre si y quienes tengan inte
rés en analizarlos podran evaluarlos con arreglo a sus propios
criterios. Pero si deseo comentar algunos aspectos.

* MAPFRE ha sido y es altamente pragmidtica, especializada, tec
nificada, descentralizada y humanista y con ello ha consegui
do una cultura de empresa que facilita la actuacidén autdnoma,
individual y promueve una ilusidn por la empresa.

* Una consecuencia de la especializacidn en MAPFRE es que hace
posible la super-tecnificacidén, de modo que en cada area ope
rativa se llega a un conocimiento profundo del negocio en -
ella y de los metodos de siniestros y reclamaciones. En Vida
se han podido sofisticar los reconocimientos médicos e inclu -
so promover técnicas de prevencidén de ciertos aspectos de la
salud, en especial del infarto. En Automéviles se ha llegado
a promover la mejora de técnicas de seguridad del automdvil
y reduccién de costes en su reparacidn, y por supuesto, igual
mente se ha actuado en Incendios y otras areas relacionadag ~
donde se han conseguido avances muy grandes. S6lo la especia
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lizacidén hace _posible la tecnificacién, y MAPFRE ha basado su
polltlca, y aln la basard mas en el futuro, en esta preocupa
ciodn,

* Como ejemplo especifico de apllcac1on del principio de trans
parencia, desde hace muchos afos, MAPFRE cuenta con un 51ste
ma excelente de informacidn comparada. No es una actuacion
improvisada; en mi intervencidn en un Seminario de CAPA en
Perpignan en Octubre de 1.979, entregué a los asistentes uno
de nuestros partes comparados, el de cobros por oficinas te-
rritoriales correspondiente al 4ltimo mes. Este dato suele
considerarse como muy reservado e interno, aungue para noso-
tros es sO0lo uno de los 20 6 30 que desde hace afios distri-
buimos regularmente y que cualquier empleade puede examinar.
Voy a incluir en esta exposicidn nuestro parte de cobros con
juntos a fin de Febrero. Los tenemos también para Vida, Auto
moviles, Diversos y Caucidn,

* Vamos a aumentar "dramaticamente" esta informacidén comparada
y no seria p051b1e prepararla sin una base de datos especial,
en la que ya esta trabajando un equlpo de programadores, v
sin la adquisicion del modelo mas avanzado de impresora con
rayo laser, de unas 20.000 lineas por minuto, gque confecciona
cada modelo, simultianeamente a los datos. Esta informacidn in
mediata, miltiple y regular permitira continuar el crecimien
to equilibrado 1n1nterrumpldo desde hace 25 afios que nos debe
ria llevar en el afio 2000 a una cuota de mercado del 15%.

i

~* He hablado en algin momento de la ambicién ilimitada, necesa
ria para el progreso de las empresas. Esa ha sido una actitud
personal mia. Quiero "llegar a mas" y considero cada meta co
mo un punto de partida. No oculto que esto crea en MAPFRE ten
siones fuertes que en muchas ocasiones abruman a mis colabora
dores, pero aun a costa de su esfuerzo y casi de su sangre,
se consiguen resultados de otro modo imposibles. El futuro de
nuestro pais depende en gran parte del nimeroc de empresarios
con este tipo de ambicidn, no econdmica sino de mixima explo-
tacion de los talentos que a empresas y a personas nos han si
do concedidos. Quizas esto llegue a considerarse, yo asi lo
pienso, como una manifestacion de sentido cristiano en la ges
tién empresarial.

* Para hacer efectiva esa ambicidn, MAPFRE actla con objetivos
precisos, dentro de unos principios y con una estrategia cuyo
principal factor es estar preparada para adaptarse en cada mo-
mento a nuevas circunstancias y oportunidades, buscando la ex
plotacion de cada p031b111dad para lograr una dimensidén sufi-
ciente y una posicion destacada e independiente en el mercado
asegurador espafiol y paulatinamente en algun mercado interna-
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cional. También ha actuado con continuidad y coherencia, sin
oportunismos ni dejarse influir por modas gerenciales y con
"radicalismo en la ejecucidn" aunque a veces parezca arrogan
te, sin lo que podria llamarse "estrategia de sobremesa", de
palabras y no de hechos.

El crecimiento por si mismo, sin ser equilibrado, sdlo tiene
interés para los vanidosos, y en poco tiempo paraliza las em
presas. Los ultimos treinta afios se han caracterizado por -
crecimientos vertiginosos en bastantes entidades en el segu-
ro de Automdviles y su caida ha sido siempre dolorosa. En
MAPFRE, en el mismo periodc, hemos mantenido un crecimiento
poco llamative pero constante y de €l ha surgido la situacion
actual.

Alguno de mis colaboradores considera contradictorios los -
principios de "actuacién internacional" y "caracter nacional”.
Aparentemente es asi. El seguro debe basarse en una brutal 1li
bre competencia, y ésta exige libre acceso a otros mercados.
El asegurador con ambicion necesita alguna proyeCC1on interna
cional lo que no impide que un "pais equilibrado" requiera un
mercado de seguros de gran dimensidén en que el conjunto de
sus lideres no dependan de decisiones exteriores aunque sean
positivas.

En MAPFRE hemos querido alcanzar una posicion destacada en el
seguro espafiol y ademas una expansidn internacional, sin -
creerlo contradictorio. Mis palabras han de llegar no soélo a
vosotros, colegas espafholes, sino a los de otros paises, es-
pecialmente iberocamericanos, en que estamos llevando a cabo
actividades de reaseguro y de mercado directo y no c¢reo que
representen un freno para nuestra proyveccidn que en todos los
paises tiene exactamente el mismo objetivo constructivo social
a que aspiramos en Espana, Sin buscar centralizacion operativa
ni crear centros de poder exteriores al nacional correspondien
te.

Deseo destacar la importancia de la auto-financiacion, natu-
ralmente mas facil de obtener en una entidad mutua gue en una
mercantil. Ese ha sido nuestro caso y el de la Mutua Madrile-
na. La existencia de Mutuas lideres es factor positivo en un
mercado, favorece el arraiqgo nacional del seguro y ademas, las
Mutuas no estan sujetas a ofertas de adquisicidn por terceros
con precios altos que luego exigen tensiones excesivas por di
videndos o resultados. El seguro mutuo es saludable en un pais
y debe considerarse como formula de "nacionalismo social” que
frena los propdsitos de politizacion del seguro y los de su
utilizacidn como instrumento de especulacion financiera. Des-
de 1.955 pienso asi y en alguna ocasidn inicial me opuse a. =
formulas de transformar MAPFRE en una Sociedad Andnima.
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* Es fundamental la importancia del coste de gestidn en el de-
sarrollo de una empresa y un mercadc asegurador aungue en po
cos casos se le da verdadera importancia. En 1.981, en una
reunidén de ICEA en Santlago de Compostela, como ésta de Zara
goza, senalé mi preocupac1on por este aspecto del seguro es- ]
pafiol y practicamente ninguno de mis colegas comentd mi in-
tervencifén, guizas creyeron gque eran "cosas de Ignacio". Pe-
ro sOlo seran fuertes en el futuro los aseguradores capaces
de llevar una politica de costes de gestidn. Asi he tratado
de hacerlo permanentemente en mi empresa, aungque reconozco
gue con acierto sdlo variable.

* E1l coste de gestion de una empresa aseguradora depende de la
eliminacién de la burocracia y ésta se consigue principalmen
te con alto nivel de descentralizacidn, si al tiempo se redu
ce la dimensidn de los servicios centrales. En MAPFRE MUTUA-
LIDAD estamos en un ratio de empleados centrales/totales del
14% y en dos afnos creo llegaremos al 10%, y aun esto no es
bastante. También es objetivo futuro de nuestras restantes
entidades y una de las justificaciones de la creacidn de so-
ciedades Territoriales independientes que pocos comprenden y
gue ha de ser sin duda uno de los pasos mas importantes para
nuestra evoluciodn positiva futura.

* He hablado del antagonismo entre "seguro/compensacidon estric
ta" y "seguro/servicios". Este ultimo ha sido lmplacablemen—
te la linea de MAPFRE. Me han preguntado desde cuando ocurria
esto y creo que surgid el afio 1.959 cuando, presentado POr un
antiguo amigo mio, el gran profesor de seguros americano Ralph
Blanchard, conoci a Ambrose Kelly, Director Legal de Factory
Mutual y la filosofia de actuacidn de esas empresas. Este -
ejemplo sirvid para llegar a la conclusion de que el seguro
necesita dar servicio complementario para aprovechar las opor
tunidades de su propia estructura y que para los aseguradores
no es satisfactoric desplazar los servicios a terceros.




Para terminar, puedo deciros:

MAPFRE ha conseguido su alto y permanente ritmo de crecimiento
equilibrado gracias a una actuacién que ha eliminadeo el buro-
cratismo, manteniendo principios &ticos Yy de responsabilidad
social, siempre preparada para adaptarse a cambios y aprovechar
oportunidades. Pero no os oculto que a eso han contribuido va-
rios factores, y aqui os descubro nuestros trucos, ya que en de
finitiva me voy a jubilar pronto {en el "dia a dia" ejecutivo,
pPor supuesto) y quiero dejar la tarea mas dificil a mis colabo
radores.

1. No utilizamos Masters of Business Administration (MBA), aun-
que recientemente nos hemos dado cuenta de que lo era del
ICADE, sigilosamente, uno de nuestros directivos; pero nues-
tro pragmatismo y magnanimidad nos ha llevado a no tenerlo
en cuenta.

2. Nunca hemos tenido un Departamento de Marketing, lo gue nos
ha permitido crecer sin dificultades.

3. Nunca hemos tenido un Departamento de Planificacidn, lo que
nos ha evitado muchos errores.

4. No hemos tenido mas Comités regulares que los institucional
mente indispensables, Consejos trimestrales y Comisién Eje-
cutiva para decisiones de inversidn, y eso ha hecho que nues
tros directivos sepan decidir y tomar riesgos de empresa.

5. Y, quizas mas importante alin, hemos hecho de nuestras enti-
dades casi agencias de viajes, en competencia unas con otras,
para miles de nuestros colaboradores. En 1.986 mas de mil per
sonas viajaran a otros paises en viajes-premio por su actua-
cidn: setecientas a Rusia, doscientas a Cuba, doscientas a =
Yugoslavia (los paises del Este son mis baratos) y ain otras
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muchas viajaran por Espafia, y eso sin contar los viajes in-
dividuales de gue soy buen ejemplo. Como anécdota puedo de-
ciros que dos directivos de MAPFRE se sorprendieron al en-
contrarse en el aeropuerto de Anchorage en Alaska, en vue-
los diferentes ya que consideramos de mala educacidn preocu
parncs de coordinar viajes y que alguien centralice los que
se hacen. Estos viajes nos han permitido conocernos unos a
otros, ser amigos sin distincidn de categoria y lograr una
cohesidn y una cultura de empresa gue hay razones para en-
vidiar.

Gracias por vuestra presencia y perdonad que nuestra estrategia
de cambio no sea completamente ortodoxa, pero mas o menos sirve,




Anexo 1

1.955
1.960
1.966
1.970
1.977

1.983

EVOLUCION ECONOMICA ETAPAS

Cuota de

mercado

- 27 =

% activos rea-
lizables/primas

23
37
58
78
129

160

Primas

9,3 mill.

31,6 "

292 "
732 "
5.275 "
23.453 "



