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Antes de hablaros,  s i  no exactamente de una e s t r a t eg i a ,  s í  de los 
pr incipios  que han permitido a MAPFRE una evolucibn bas tante  po- 
s i t i v a  en e l  seguro español, quiero deciros a lgo  sobre e l  cambio, 
ya que é s t e  es  e l  tema bdsico de e s t a s  Jornadas y yo 5iempre h e  
querido s e r  respetuoso con ICEA, su gran Presidente Jesus Serra y 
su muy e f i caz  Director,    osé Jurado. 

E l  cambio ha pasado en los  Últimos aRos a s e r  una materia a r ro ja -  
' d i i a ,  de e s a s  e n q u e  ha s i d o  t an  experta l a  d i a l ec t i ca  m r x i s t a ,  
que usa palabras  claves como p royec t i l  para de sca l i f i c á r  a sus  
'enemigos. Pqr eso, e l  cambio ha sido,  y aún sigue en par te  s i e n -  
-do ,  un "palabro" que podría c a l i f i c a r s e  de ' 'objetivo de l i s t o s  
para acabar de una vez con e l  imperio de tontos e ineptosl ' . 'Así  
s e  l o  'han hecho c r ee r  a mucha gente. Pero, estoy seguro, &ste  n o  

h a  s ido e l  propósito de ICEA en e s t a s  Jornadas, ent re  o t r a s  Taza-. 
nes porque 'todos sus asociadas somos l i s t o s .  . . . . 

Se habla mucho, ya en s e r i o ,  de l  cambio, y ninguno dudamos'que. 
estariio5' en una etapa de cambio moral., sociológico,  tecnolbgico y 
de fuerzas pol i t ic .as .  Entiendo, y asi l o  he manifestado desde ha- 
c e  muchos años; queuna  c a r a c t e r í s t i c a  muy destacada de riuestra 
época . , e s  precisamente l a  "rapidez de sus cambios", que se acele-  



En o t ro  aspecto, con referencia  a 1945 l a s  cuotas por ramos han 
variado, como veré i s  expresado también en c i f r a s  respect ivas para 

-España, Estados Unidos y en Francia: . . . . 

España Estados Unidos Francia 
. . 

~ ~. . . .  
. ~ .  i945 . . , .  , -- 1984 - 1984 1983 - - 

Resp. C iv i l  . . . .  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 ... 2 3 . 6  6 . 7  2 . 7  2.9 
. ... ~utomóvi les  5.1 31.8 26.5 31.6 

. . .......... Vida 23.5 12.5 47.1 . '  
. , . ~  

28.1 .......... Otros 19.1 3 3 . 8  4.2 . 14.2 
~. 

. . . .  

Estos cambios son s i g n i f i c a t i v o s ,  algunos Consecuencia de l a  evo- 
lución tecnológica, como e l  de l  seguro de AutomÓviles. La d i s m i -  
nución del  seguro de Vida nos debe hacer ref lexionar ,  aunque e s -  
pero que en los  próximos años s e  acerque a l a  proporción de 1945. 
Naturalmente, e n t r e  1945 y 1985 ha habido muchos cambios y no e s  
su f i c i en t e  l a  mera comparación de los  dos extremos. Espero que 
alguien acepte e l  r e t o  de completarlo con un es tud io  por e tapas  
que muestre l a  evolución de nuestro mercado y t r a t e  de obtener 
algunas conclusiones. E s  Ú t i l  l a  comparación con l a  cuota de r a -  
mos de Estados Unidos y Francia pues s i r v e  para prever l a  evolu- 
ción del  seguro español en l o s  proximos años. 

Lo que o s  he  enseñado b a s t a  para que' s e  adv ie r ta  el cambio que 
~. hemos experimentad0.y nos s i rva  de or iéntac ión para e l  q.ue pueden 

s u f f i r  nuestros colegas d e l a ñ o  2025 que, aunque parezca l o  con- 
- ~ t r a r i o ,  viene muy depr isa ,  como ha ocurrido en e s t o s  cuarenta 

' aRos que , casualmente coinciden con los  de m i  vida p rofes iona l  
.... . aseguradora que s e  i n i c i ó  e n  1945, justo e l  periodo que estamos 

' Comentando. 

Siempre r e s u l t a  d i f i c i l  dec id i r  e l  método de exposición más Ú t i l  
a l  propósi to de l a  reunión en que s e  presenta ;  todos t ienen de- 
fec tos  y l imitaciones.  En e s t e  caso me ha parecido oportuno des- 
t a ca r  l o s  puntos pr incipales  de l a  evolución de MAPFRE en l o  or-  



. . . .  . . . . . . .  , . , - 
gan iza t  i vo ,  s e ñ a l a r  después ¡os ' p r i ñ ~ i ~ i o s - ~ u í a  . de Iiueatra ge s- 
t i ó n  y h a c e r  a lgún breve  comentario sobre  s u  i n f l u e n c i a e n  MAP- 
FRE. La "desc r ipc ión"  de n u e s t r a  evolución me h a  s e r v i d o  p a r a  

-darme cuenta  de que, aunque s i n  p l a n i f i c a c i ó n  formal s i  ha  habido 
c o n s i s t e n c i a   objetivos que se han i d o  a lcanzando y que no han 
va r i ado  en  ningún momento. En ocas iones  h e  s i d o  c a l i f i c a d o ,  y, l o  
peor ,  por mis co laboradores ,  de " e r r á t i c o "  y excesivamente cam- 

b i a n t e ,  y,  como v e r é i s ,  e s  todo l o  c o n t r a r i o .  

A con t inuac ión  desc r ibo  cómo ha evolucionado l a  o rgan izac ión  y 
de  MAPFRE en cada una de  s u s  e t a p a s ,  desde 1955 h a s t a  e l  

momento a c t u a l . .  >lo comento e l  pe r iodo  1933/54, i n t e r e s a n t e  en 
muchos a s p e c t o s  pero  no en e s t r a t e g i a  empresa r i a l ,  en  que éramos 
una e n t i d a d  exclusivamente de a g r i c u l t o r e s ,  fundada por  e l l o s  y 
pa ra  e l l o s ,  a spec to  que l e  asemeja a o t r a  de l a s  en t idades  que 
p a r t i c i p a n  en e s t a s  Jornadas, l a  STATE FARM, primera aseguradora  
No-Vida d e l  mundo en te ro .  

ETAPAS MAPFRü DESDE 1955 

En 1956 comienza l a  mecanizacibn con una per-  
fo radora  Remington Rand. Desde 1957 s e  r e s t a -  

1 9 5 5  organizac ión  d e s c e n t r a l i z a d a  por s u  a c t u a c i ó n  
en Accidentes de Trabajo  Agrícolas  y neces idad  
de pagar  s i n i e s t r o s  localmente .  Var ias  sucur-  

( * )  Las c i f r a s  reseñadas  r ep re sen tan  l a s  de l a s  en t idades  MAPFRE 
por supues to  s i n  Accidentes de Trabajo ,  en  e l  año correspon-  
d i e n t e  a  l a  e t apa .  E l  pat r imonio e s  l a  suma de l o s  " a c t i v o s  
r e a l i z a b l e s " ,  semejante a  l o s  "admit ted a s s e t s "  de Estados 
Unidos. 

( * )  
Primas 9 , 3  m 
Cuota 0 , 3  % 
Patrimon. 2 , l  m 
P t r . a  prim. 23 % 

s a l e s  d i r e c t a s  p r o v i n c i a l e s  con exceso de gas- 
tos. F u e r t e  reducción de d i r e c t i v o s  y emplea- 
dos en C e n t r a l  por haber  perd ido  e l  70% d e l  
negocio a l  cesar s u s  operac iones  en e l  Seguro 
Nacional de Enfermedad. Medidas para  e q u i l i -  

1 1 b r a r  l a  en t idad :  t rans formar  en  agenc ia s  algu- 
nas s u c u r s a l e s :  dar  a  agentes  gene ra l e s  o d i -  
r e c t o r e s  de s u c u r s a l  una p a r t i c i p a c i ó n  d e l  5% 
en e l  r e s u l t a d o .  



. . ,. . . )pr imas 31,61111 

l Cuota 0 , s  % 
Patrimon. 11.8 m 

1Pt r . a  prim. 37 % 

b l e c e  e l  e q u i l i b r i o  económico. En 1957 s e  in -  
corpora  un d i r e c t o r  t é c n i c o  de amplia expe- 
r i e n c i a  y un d i r e c t o r  comercia l  joven, s i n  
ninguna, pa ra  i n i c i a r  l a  r econs t rucc ión  i n t e  r- 
na de  l a  dinámica o p e r a t i v a .  

Expansión con c reac ión  de s u c u r s a l e s  provin- 
c i a l e s ,  c a s i  desconocidas  en España, reducién-  
dose pau la t inamente  l a s  p rov inc i a s  con régimen 
de delegado.  preocupación por p o s i b l e  pé rd ida  
d e l  seguro de Accidentes  de  Traba jo ,  63% de  
recaudación d e  l a  en t idad .  Se i n t e n s i f i c a  l a  
promoción d e l  seguro de Automóviles para  sus-  
t i t u i r  a l  de  Accidentes  de  Trabajo .  Se i n i c i a  
en  1960 e l  r ec lu t amien to  mediante anuncios  de 
p e r i ó d i c o ,  d e  jóvenes e s t u d i a n t e s ,  p r i n c i p a l -  
m n t e  de Derecho y también s e  adquie re  un 
equipo Bu11 de  f i c h a s  pe r fo radas .  Se comienza 
l a  c r e a c i ó n  de  Di recc iones  Regionales que  
agrupan adminis t ra t ivamente  v a r i a s  p r o v i n c i a s .  

Se c r ean  e n  1961 l o s  ramos de  Vida y de Trans- 
p o r t e s .  Se p i d e  en  1963 a u t o r i z a c i ó n  pa ra  
c r e a r  los "Se rv i c io s  de Seguridad I n d u s t r i a l " ,  
que es hoy e l  Centro  de  R e h a b i l i t a c i ó n  d e  M?@- 
FRE MIJTUA PATRONAL. Para i n t e n s i f i c a r  l a  pro- 
Cluccibn de  A~~tomÓvi tes  se adqu ie re  en 1961 l a  
sociedad CENTRAL DE OBRAS Y CREDITOS (C.O.C.  ) 
con sede en Barcelona p a r a  f i n a n c i a c i ó n  de  ve- 
~ . i c u l o s .  En 1965 se c o n s t i t u y e  con REDDIS y 
MUTUA SUANARTEME l a  Sociedad GRAM, anagrama de  
GRUPO ASEGURADOR MUTUO, que a s p i r ó  s i n  é x i t o  a 
ser ins t rumento  de  un con jun to  de  Mutuas espa- 
ñ o l a s .  SRAM comenzó s u s  operaciones  dedicada 
exclusivamente  a seguros  procedentes  de opera- 
c i o n e s  d e  f i n a n c i a c i ó n ,  aunque pronto s e  dec i -  
d i ó  no a c e p t a r  e s t o s  s egu ros  por d e f i c i e n t e s  
r e s u l t a d o s .  

En 1963 i n i c i a  MAPFW s u  á r e a  de  i n v e r s i ó n  mo- 
b i l i a r i a ,  promoviendo l a  Sociedad de Inve r s ión  
M o b i l i a r i a  MUINSA, con un " S e r v i c i o  de  Es tud io  
de Valores" .  

En 1965 comienza e l  Seguro O b l i g a t o r i o  de  Au- 
tomóvi les .  



i Primas 292 m /  
Cuota 1 ,0  % 
Patrimon . 

prim.':B :/ 

Se produce en 1966 l a  esperada " c r i s i s "  de l  
seguro de Accidentes de Trabajo y MAPFRE s e  
ve obligada a d iv id i r s e  en dos: "MUTUA PATRO- 
NAC DE ACCIDENTES DE TRABAJO", integrada en 
l a  Seguridad Socia l ,  que operaba en e s t e  ramo 
con unas primas en ese  año de 2 2 1  millones de 
pesetas,  43% d e l  t o t a l  y "MUTUALIDAD DE SEGU- 
ROS' con 292 millones de pesetas  de primas y 
57% de l  t o t a l ,  para operar en todos l o s  demás 
ramos. :hnbas con rad ica l  separación patrimo- 
n i a l  y de Servic ios  Centrales.  

La Mutua Patronal,  cuyas operaciones an te r io -  
r e s  tenían  un cos te  de gest ión de l  40%. no 
podría pasar  en e l  fu tu ro  d e l  12,5%, con l o  
que, o s e  perjudicaba gravemente a l a  organi- 
zación de agentes o había que compensarles a 
t r avés  de "Diversos'  por l a  pérdida de s u s  
comisiones, aunque no de su esfuerzo, en Ac- 
c identes  de Trabajo. Esto produjo nuevos pro- 
blemas a l a  Mutualidad, que durante varios 
años apenas pudo equ i l i b r a r  resul tados.  

E l  Seguro Obligatorio de Automóviles ace l e r a  
e l  desa r ro l lo  de e s t e  ramo. Se i n t e n s i f i c a  l a  
expansión t e r r i t o r i a l  con apertura de nuevas 
o f i c inas  d i r ec t a s ,  previendo l a  fu tu ra  expan- 
s i6n de e s t e  seguro aunque e s to  claramente 
afectaba a l  e q u i l i b r i o  técnico inmediato. Esta 
decisión ar r iesgada fue base de par t ida  de l  
crecimiento y expansión pos te r io res .  Se apre- 
c i a  duplicidad de administración en o f i c inas  
regionales y provincia les  y s e  autonomizan l a s  
Ú l t i m a s  con un plan de provincial ización.  Se 
continúa l a  captación de es tudiantes  universi-  
t a r i o s ,  a s í  como de "botones" de 14  años, edad 
l i m i t e  en aquel la  época. En 1968 s e  adquiere 
e l  primer ordenador un IBM 360/30. 



En 1967 s e  promueve CREDITO Y PREVISION, en- 
t i d a d  de c r é d i t o  y e n  1969 s e  i n s t i t u c i o n a l i z a  
e l  S e r v i c i o  de  Es tud io  de  Valores  de MUINSA en 
l a  Sociedad AGECO, que l o g r a  un a l t o  p r e s t i g i o  
en e l  a n á l i s i s  f i n a n c i e r o  español .  

1 9  7 O 21 Q x i t o  d e  Accidentes  de Trabajo  t r a s  l a  r e -  
forma d e  1966, con s e r v i c i o  más e f e c t i v o  y 
c o s t e  muy i n f e r i o r  a l  a n t e r i o r ,  l l e v a  a i n i -  

l c i a r  l a  p o l í t i c a  de  " e s p e c i a l i z a c i ó n " ,  creán- 
Pr imas 732 m dose e l  "GRUPO MAPFRE". La MUTUALIDAD opera  
Cuota 1 ,9  % pr inc ipa lmen te  e n  Automóviles; MAPFRE VIDA 
Patr i rmn.  570 m 1 c reada  e n  Diciembre de  1970, e n  seguro de  Vida 
P t r . a  prim. 78 % y MAPFRE INDUSTRIAL ( t r ans fo rmac ión  de GFZAM), 1 en Seguros Generales aunque en un p r i n c i p i o  l o  

B i c i e s e  solamente en r i e s g o s  i n d u s t r i a l e s  y 
t r a n s p o r t e s .  Todas ellas e s t á n  coordinadas  por  
iln conjun to  de "Órganos c e n t r a l e s  comunes". 

Se a d v i e r t e n  problemas en  a lgunas  p r o v i n c i a s  
pequeñas a l a s  que no e r a  f á c i l  p r e s t a r  a s i s -  
t e n c i a  desde Madrid y s e  c r ean  l a s  Subcentra-  
les ,  cuyo g e r e n t e  e r a  e l  D i r e c t o r  de  l a  Ofi- 
c i n a  h r o v i n c i a l  más importante  d e l  á r e a ,  como 
de legado  e s p e c i a l  de  l a  C e n t r a l  con func iones  
p o l í t i c a s  pa ra  r ec lu t amien to  de empleados, 
d e c i s i ó n  en s i n i e s t r o s  impor tan tes ,  modifica- 
ción de r e d  comerc ia l ,  e t c .  

La soc iedad  C I C  ( a n t e s  COC) ,  dedicada i n i -  
c ia lmente  a l  s e c t o r  de F inanc iac ión  con ope- 
r ac i ¿n  muy autónoma d e  MAPFRE y c o t i z a d a  en 
Bolsa, t i e n e  importante  expansión,  en á r e a s  
i n d u s t r i a l e s  y d e  promoción i n m o b i l i a r i a .  

En 1971 se i n i c i a  e l  acercamiento a nues t ro s  
p a í s e s  hermanos de  América, a t r a v é s  de Edi- 
t o r i a l  MAPFRE que comenzó a o f r e c e r  un s e r v i -  
c i o  d e  pub l i cac iones  de  seguro ,  preparando e l  
camino para  comenzar operaciones  de reaseguro .  
También en 1971 s e  i n i c i a n  l a s  acep tac iones  de  
reaseguro  d e n t r o  de  MAPFRE INDUSTRIAL y desde 
1976 a t r a v é s  de  una "sociedad de ge renc i a"  
denominada "MAPFRE SERVICIOS DE REASEGURO", 
l a  a c t i v i d a d  d e  reaseguro  p r o f e s i o n a l  en 



~a t ino -Amér i ca .  En 1976 s e  comenzaron opera- 
c iones  de Caución en MAPFRE INDUSTRIAL creando 
pos t e r io rmen te  l a  "sociedad de gerenc ia"  "MAP- 
FRE SERVICIOS DE CAUCION". 

En 1975 s e  cede CREDITO Y PREVISION y con e l  
importe pe rc ib ido  s e  c r e a  l a  FUNDACION MAPFRE 
con juntamente po r  MAPFRE MUTUALIDAD y MAPFRE 
MUTUA PATRONAL, dedicada exc l u s  i v a m n t e  a  l a  
promoción de l a  prevención y  segur idad .  

Se produce una c r i s i s  grave en C I C ,  consecuen- 
1 9 7 7  c i a  de la  gene ra l  d e l  p a í s  en á r e a s  i n d u s t r i a -  

l e s  e  i n m o b i l i a r i a s .  MAPFRE, a c c i o n i s t a  mino- 
r i t a r i o ,  r e e s t r u c t u r ó  l a  sociedad,  el iminando 

1 1 a c t i v i d a d e s  no e s t r i c t a s  de f i n a n c i a c i ó n .  

1 1 y  s e  l a  ded ica  a  ho ld ing  de  en t idades  de  f i -  
nanc iac ión ,  a  que s e  denomina MAPFRE FINANZAS, 

Primas 5.275 m 
3 , s  % 

Patrimon.6.812 m 
P t r . a  prim.129 % 

y de  e n t i d a d e s  aseguradoras  anónimas MAPFRE. 
Con e s t o ,  MAPFRE cuenta  con una e n t i d a d  c o t i -  
zada en Bolsa, a s p e c t o  bds i co  para  s u  p o l í t i c a  
de f u e r t e  c a p i t a l i z a c i ó n  impresc ind ib le  pa ra  
una expansión i n t e r n a c i o n a l  e f e c t i v a .  

Cuando s e  r e s t a b l e c e  e l  e q u i l i b r i o  en 1981, s e  
cambia e l  nombre por "CORPORACION MAPFRE" 
(CORMAP), s e  incorporan i n v e r s o r e s  i n s t i t u c i o -  
n a l e s  (PRUDENTIAL RE, S.A.F.R. y  CAJA MADRID) 

m n t r o  de l a  r e e s t r u c t u r a c i ó n  de C I C  s e  produ- 
c e  l a  venta  de AGECO, pr imero a l  p rop io  equipo 
d i r e c t i v o  y m á s  t a r d e  a  una i n s t i t u c i ó n  banca- 
r i a .  . 

En 1979 s e  i n s t a l a n  con gran  é x i t o  en  l a s  o f i -  
c i n a s  p r o v i n c i a l e s  mini-ordenadores autónomos 
ICL. En 1981 s e  i n i c i ó  un p l a n  de  " c a p i l a r i z a -  
c ión" ,  para  incrementar  l a s  o f i c i n a s  t e r r i t o -  
r i a l e s  de  seguro  i n s t a l a d a s  en p l a n t a  b a j a ,  
con empleados o  delegados especia lmente  pro- 
f e s i o n a l i z a d o s .  Se d e s t i n a r o n  a  e s t e  p l a n  
5.000 mi l lones  de p e s e t a s  en c inco  aiíos. 

Se c r e a  en  1977 PREVENCION INDUSTRIAL MAPFRE 
(PRIMAP) que i n i c i a  de un modo formal l a  l a b o r  
que MAPFRE INDUSTRIAL l l e v a b a  a  cabo en e l  
t e r r e n o  de l a  prevención y  e n  1979 se c r e a  e l  
p r imer  Labora to r io  de  Formación y  Ensayos 



d e  Incendios  eri e l  e d i f i c i o  de  Majadahonda d e  
MAPFRE MUTUALIDAD. También e n  1977 se c o n s t i -  
tuyh  SEaMAP (SERVICIOS MARITIMOS MAPFRE) p a r a  
o f r e c e r  s e r v i c i o s  de "Marine Surveyor" y l o -  
g r a r  una e s p e c i a l i z a c i ó n  muy t é c n i c a  en l a  
a c t i v i d a d  de t r a n s p o r t e  marítimo. 

Se i n i c i a  en 1981 l a  p u b l i c a c i ó n  de  l a  r ev i s -  
t a  "MAPFRE SEGURIDAD", órgano de d ivu lgac ión  
de  las a c t i v i d a d e s  de  FUNDACION MAPFRE en s u  
o b j e t i v o  de promoción y defensa  de l a  s e g u r i -  
dad. 

En 1982 s e  c o n s t i t u y e n  como e n t i d a d e s  espe- 
c i a l i z a d a s  autónomas, y propiedad de CORMAP, 
MAPFRE REASEGURO y MAPFRE CAUCION. 

1 9 8 3  Coincidiendo con e l  509 a n i v e r s a r i o  de l a  
c r e a c i ó n  d e  MAPFRE MUTUALIDAD DE SEGUROS. aue - ~ -  ~-~ . + 

se c e l e b r ó  con e l  lema "MAPFRE HACIA EL FUTU- 
1 I RO", s e  comienza a p r e p a r a r  un p l a n  denomina- \ primas 23.453 m! do  "SISTEMA M A P F R E / E ~ " - ~ U ~  proyecta  n u d i f i c a -  
Cuota c iones  o p e r a t i v a s  impor tan tes  pa ra  una e t a y a  
Patrim. h a s t a  e l  a ñ o  2000, que i n c l u í a  la j u b i l a c i o n  
P t r . a  prim.160 % \  d e l  que os hab la  en e l  á r e a  e j e c u t i v a  en e s t e  

1 a50 1986. 

ZZe dec ide  que CORMAP, que acumulaba e l  p a t r i -  
monio de las e n t i d a d e s  MAPFRE mercan t i l e s  pe ro  
c a r e c í a  de a c t i v i d a d  d i r e c t a  p rop ia ,  s e  fu s io -  
ne con MAPFRE REASEGURO, incorporando a s í  to- 
dos s u s  a c t i v o s  como " s e c u r i t y "  de  l a s  acepta-  
c iones  a cedentes  i n t e r n a c i o n a l e s .  

Se hace  un p l a n  p a r a  c r e a r  "Unidades AutÓno- 
mas" ampliando l a  autonomía de l a s  p r i n c i p a -  
l e s  Areas aseguradoras :  Automóviles operada 
desde la  MUTUALIDAD, p r o p i e t a r i a  de CORPORA- 
C I O N  MAPFRE y "madreu-del  Sistema; Rease u r o  

CORMAP. 
+ coordinado con Seguros Diversos e n t r o  de 

con s e i s  Sociedades  T e r r i t o r i a l e s  
cont inuadoras  de  MAPFRE INDUSTRIAL: Vida en - 
MAPFRE VIDA,  que s e  e s p e r a  t rans formar  en  ca- 



beza de  a c t i v i d a d e s  f i n a n c i e r a s  y  l a  de Finan- 
c i ac ión ,  cont inuadora  de l a  a n t i g u a  C I C  a- 
vés de  l a  red de  'MAPFRE FINANZAS compuesta por 
c i n c o  sociedades ,  una c e n t r a l  y  c u a t r o  t e r r i -  
t o r i a -S ,  en c r e c i e n t e  coord inac ión  o p e r a t i v a  
con MAPFRE CAUCION. 

E l  " s i s tema"  c a r e c e  de  órganos c e n t r a l e s  co- 
munes a  l a s  "TJnidades Autónomas", excepto l a  
"Supervis ión"  d e  t r e s  Comisiones, "Control",  
"Personal"  y  "F inanc ie ra" ,  i n t e g r a d a s  por 
Consejeros  an t iguos ,  que, incluyéndome a  m i ,  
cumplen 6 5  aaos  en e s t o s  meses. Desde 1987 
e s t e  c e n t r o  de  cohesión s ó l o  con ta rá  con doce 
empleados, e n t r e  e l l o s  c inco  a u d i t o r e s  i n t e  r- 
nos ,  con un c o s t e  t o t a l  aproximado d e l  uno por  
m i l  de las primas de cada en t idad .  

Se i n i c i a  e l  concepto de  " o f i c i n a  e s t r u c t u -  
r a l  ", superv isada  por  l a s  Subcent ra les  d e l  
Sis tema y dependiente  de las Unidades Autó- 
nomas. Son a q u é l l a s  que disponen de un mini- 
ordenador "on l i n e '  i n t e g r a d o  en l a s  bases  de 
da tos  c e n t r a l e s ,  operan con p lena  autonomía y 
generalmente e s t á n  dotadas  de  un PPR (Cent ro  
de ~ e r i t a c i b n  y  Diagnóst ico de  Vehícu los ) ,  
que pe rmi t e  en  e l  s egu ro  de AutomÓviles e l  
pago inmediato  de s i n i e s t r o s ,  propios  y  de 
t e r c e r o s .  ~ a m b i é n  s e  i n i c i a  e l  concepto de 
" o f i c i n a  c a p i l a r "  (de l a s  que e x i s t e n  ya unas 
800) a lgunas  con empleados y  e n  gene ra l  con 
agen te s ,  q u e  dependen de una "Of ic ina  Estruc-  
t u r a l '  y que o f r e c e n  a l  p ú b l i c o  s e r v i c i o  pro- 
f e s i o n a l  de seguros  de  t oda  c l a s e ,  e  i n c l u s o  
de  f i n a n c i a c i ó n  y  o f e r t a  de productos  f inan-  
c i e r o s .  

Se i n i c i a  e l  proceso  de  "autonomía de o f i c i -  
nas"  de l a s  Direcciones  Regionales de ~u tomó-  
v i l e s ,  Vida, Diversos  y  F inanc ie ra s ,  que se 
r e l ac ionan  d i rec tamente  con sus  r e s p e c t i v a s  
Unidades Autónomas en Madrid, pe ro  coordinadas  
por e l  Gerente de Subcent ra l .  



Se comienza en 1985 en  l a  c iudad de Méjico l a  
r e d  de o f i c i n a s  i n t e r n a c i o n a l e s ,  y en 1986 se 
a b r e n  o t r a s ,  con d i f e r e n t e s  c a r a c t e r í s t i c a s ,  
en  Buetios Ai res  (coordinada con la Sociedad 
Aconcagua), Rio de J a n e i r o  y Manila. 

La FUNDACION MAPFRE c r e a  e n  1983 e l  I n s t i t u t o  
Tecnológico d e  Seguridad MAPFRE (ITSEMAP) con 
s e i s  Centros d i f e r e n t e s  e s p e c i a l i z a d o s  en 
"Seguridad Via l " ,  " I n v e s t i g a c i ó n  d e l  Fuego", 
"Higiene I n d u s t r i a l  y Ambiental", "Seguridad 
I n d u s t r i a l " ,  " ~ r e v e n c i ó n  d e  Acc identes  de  
Traba jo"  y "Formación en  Seguridad".  MAPFRE 
V I D A  i n i c i a  un s e r v i c i o  de  Diagnbst ico de l a  
Salud.  Se i n i c i a  l a  pub l i cac ión  de l a  r e v i s t a  
"GERENCIA DE RIESGOS". Comienza l a  p repa rac ión  
de grandes Seminar ios  d e  l a  Fundación en pa í -  
s e s  de  ~ b e r o a m é r i c a  (Sao Paulo,  Buenos Ai re s ,  
San t iago  de Ch i l e ,  Caracas,  Valencia  (Venezue- 
l a ) ,  Bogotá) y l a  p o l í t i c a  de  becas de  e s tu -  
d i o s  e n  España para  e s p e c i a l i s t a s  de esos  pa í -  
s e s .  

En 1984 s e  i n i c i a  la  c r a c i ó n  de una red  in -  
t e g r a l  de base  de  d a t o s  con t e l e p r o c e s o  i n -  
t e r - a c t i v o  y mini-ordenadores t e rmina l e s ,  co- 
o rd inado  con una red  conxppleta de conexiones  
i n t e r n a s ,  que pe rmi t a  l a  i n fo rma t i zac ibn  in -  
t e g r a d a  de operac iones ,  con un c o s t e  ap rox i -  
mado d e l  2 a l  2 .5% d e  l a s  primas. E s t a  r ed  se 
e x t i e n d e  ya a l  s e s e n t a  y c inco  por c i e n t o  de 
l a s  ope rac iones  y s e  completará en 1986. Se 
p repa ra  un Sistema Contable  y P re supues t a r io ,  
i n t e g r a d o  en  base  de  d a t o s ,  con jun to  pa ra  t o -  
das l a s  IJnidades Autónomas y s u s  f i l i a l e s ,  cu- 
ya e n t r a d a  en fiincionamiento co inc ida  con l a  
pues t a  en marcha de Las Sociedades T e r r i t o r i a -  
les d e  Seguros Diversos .  Es ta  i n fo rma t i zac ión  
s e  cons ide ra  i n d i s p e n s a b l e  para  e l  é x i t o  d e l  
SISTEMA MAPFRE/85. 

En 1.985 s e  c r e a  l a  Comisión de Defensa d e l  
Ase<jrirado y e l  t i t u l o  de  Defensor d e l  Asegu- 
r ado  que debe desempeñar importante  func ión  
en e l  f u t u r o  i n s t i t u c i o n a l  de MAPFRE. 



Cuarenta años de expe r i enc i a  p r o f e s i o n a l  i n t e n s a ,  con permanente 
a n á l i s i s  de l o  que o c u r r e  en e l  mundo de la empresa y de l a  evo- 
l u c i ó n  d e l  seguro  en  muchos p a i s e s ,  unido a  unos p r i n c i p i o s  de  
ac tuac ión  c o l e c t i v a  e  i n s t i t u c i o n a l  producto de una t r a d i c i ó n  fa-  
m i l i a r ,  me han hecho a c t u a r  en m i  p o s i c i ó n  d i r e c t i v a  en  MAPFRE 
con a r r e g l o  a  algunos c r i t e r i o s  que han i n f l u í d o  d i rec tamente  en 
l a  evolución de  MAPFRE y qce en c i e r t o  modo han s i d o  causa p r i -  
mordial  de s u  s i t u a c i ó n  a c t u a l .  Los q u i e r o  p r e s e n t a r  c a s i  a  modo 
de  tes tamento  p r o f e s i o n a l ,  que a l  mismo tiempo r e s u l t a  ú t i l  p a r a  
a n a l i z a r  l o s  a spec tos  empresa r i a l e s ,  humanos y s o c i a l e s  d e l  ac-  
t u a l  SISTEMA MAPFRE. 

He p r e f e r i d o  p r e s e n t a r  cada p r i n c i p i o  con s u  término antagónico,  
en  una e s p e c i e  de r e l a c i ó n  In-Out ahora  t a n  de moda no s ó l o  e n  
a lgún  p e r i ó d i c o  español  s i n o  en e l  mundo e n t e r o .  

I N  - O U T  

1. PRAGMATISMO DOGMATISMO 

E s  i nd i spensab le  e s t a r  en  condiciones  de adap- 
t a r s e  a cua lqu ie r  cambio de s i t u a c i ó n ,  de p o l i -  
t i c a  o  de  e s t r a t e g i a ,  aún en c o n t r a  de  d e c i s i o -  
nes o  p r i n c i p i o s  p rev ios  d i f e r e n t e s ,  aceptando 
c u a l q u i e r  c l a s e  de r e a l i d a d ,  sobre  todo  pa ra  en- 
f r e n t a r s e  a  un per íodo  de cambio. Organigramas y 
Órganos d e  p l a n i f i c a c i ó n  d i f i c u l t a n  una ac tua -  
c ión  pragmática.  

2 .  HUMANISMO RIGIDISMO 

E l  va lo r  de una empresa e s  e l  de sus  hombres, s u  
adhesión e  i n t e g r a c i ó n  en e l l a .  Por eso ,  aún s i n  



razones é t i c a s  y e s p i r i t u a l e s ,  e l  mantenimiento 
de re lac iones  humanizadas e s  indispensable,  y 
has ta  recomendable un verdadero paternalismo que 
dé seguridad y respete  l a  dignidad y l i b e r t a d  de 
quienes colaboran en l a  empresa. En l a  medida de 
l o  posi.ble l a  empresa debe t ene r  un e s p í r i t u  fa- 
mi l i a r ,  de re lac ión  de hombres que s e  comprenden 
y perdonan y que mantienen en t r e  e l l o s  una a c t i -  
tud de caridad. Sin e s t o  s e r á  d i f í c i l  t r i u n f a r  
en un régimen de competencia pues su mayor cos te  
e s t á  ampliamente compensado con l a s  ventajas  de 
l a  cohesión y entusiasmo in ternos .  

3 .  ESPECIALIZACION GENERALIZACION 

La gerencia de una ent idad aseguradora, en todos 
sus aspectos t écn icos  y comerciales, s e  hace más 
e f i caz  en función de l a  especia l ización que per- 
mite a  sus a l t o s  d i rec t ivos  concentrar sus es-  
fuerzos só lo  en un á rea ,  extendiendo e s t e  carác- 
t e r  a  sus Órganos descentral izados t e r r i t o r i a l e s  
cuando l a  dimensión sea su f i c i en t e .  Esta espe- 
c ia l i zac ión  es indispensable para lograr  un a l t o  
n ive l  de t ecn i f i cac ión  en cada área  operat iva.  

4. DESCENTRALIZACION CENTRAL1 ZACION 

La adopción de decisiones gerencia les ,  técnicas  
y comerciales, t a n t o  de aceptación de r iesgos  
como de l iquidación de s i n i e s t r o s ,  debe hacerse 
en áreas muy pr6ximas a l  c l i e n t e  y a l  s e rv i c io  
que é s t e  requiera.  La autonomía dec i sor ia  e s t i -  
mula l a  crea t iv idad gerencia1 en más amplio nú- 
mero de personas y contribuye a l a  formación de 
gerentes.  

5. COMPETENCIA - PROTECCIONISMO 

E l  crecimiento de una ent idad aseguradora só lo  
e s  s a t i s f a c t o r i o  y a  l a  larga equi l ibrado cuando 
surge en un mercado de completa competencia, que 
implica que cada entidad puede a p l i c a r  sus t a r i -  
f a s  y responde con sus resul tados de l o s  e r ro re s  



cometidos que son juzgados por sus  a u d i t o r e s ,  
s i n  poder s e r  d is imulados  con fórmulas de conta-  
b i l i d a d  c r e i t i v a  o  cosmética c o n t a b l e .  

6.  INDEPENDENCIA SUBORDINACION 

E l  s e r v i c i o  de seguro no debe e s t a r  dominado por 
i n t e r e s e s  extra-aseguradores .  n i  p ú b l i c o s  n i  
p r ivados .  E s  conveniente  para  e l  e q u i l i b r i o  d e l  
mercado y  s e r v i c i o  a  l o s  asegurados que e l  ase-  
gurador decida su  prop ia  p o l í t i c a  y  e s t r a t e g i a  y  
que s u s  o b j e t i v o s  s e  cen t r en  en  s u  p rop ia  a c t i -  
vidad.  

7 .  AGILIDAD PLANIFICACION 

La empresa de  seguros,  para  a f r o n t a r  los cam- 
b i o s  c o n s t a n t e s  de  una sociedad dinámica y  
f l u c t u a n t e ,  n e c e s i t a  e s t r u c t u r a s  que permitan 
m&xima a g i l i d a d  o p e r a t i v a ,  s i n  c o n s t r i c c i o n e s  
que impidan modif icaciones  muy r á p i d a s  a n t e  s i -  
t u a c i o n e s  i nespe radas .  La empresa b i e n  organi-  
zada s e  b e n e f i c i a  de todo cambio gene ra l ,  aún 
p e r j u d i c i a l  pa ra  e l  mercado, en cuanto  que acaba 
en  mejores condiciones  r e l a t i v a s  que s u s  compe- 
t i d o r e s .  

8. RESPONSABILIDAD SOCIAL EGOISMO EMPRESARIAL 

La empresa i n s t i t u c i o n a l i z a d a ,  que r e p r e s e n t a  un 
c o e f i c i e n t e  e levado d e l  producto nac iona l  b r u t o ,  
y  t r a n s c i e n d e  d e l  negocio e s p e c u l a t i v o  a  c o r t o  
p l azo ,  debe s e n t i r s e  responsable  de  l o s  e f e c t o s  
de su  i n f l u e n c i a  nac iona l ,  con ob l igac iones  que 
exceden d e l  cumplimiento c o n t r a c t u a l  y e s t á  é t i -  
camente ob l igada  no s ó l o  a  una p o l í t i c a  de i n -  
ve r s ión  a  l a r g o  p l azo ,  que s i r v a  pa ra  e q u i l i b r a r  
l a  e s t r u c t u r a  socio-económica nac iona l ,  s i n o  a  
c o n v e r t i r s e  en  proporción a  s u s  medios en bene- 
f a c t o r  s o c i a l ,  de una u  o t r a  forma, y  a  promover 
i n i c i a t i v a s  de i n t e r é s  genera l .  Tiene e s t o  mayor 
importancia  en e l  seguro,  que acumula fondos 
a j e n o s  y  admin i s t r a  un patr imonio de i n v e r s i ó n  
no e s t r i c t a m e n t e  o p e r a t i v o  s u p e r i o r  proporcio-  
nalmente a l  de c u a l q u i e r  o t r a  a c t i v i d a d ,  i n c l u s o  
l a  f i n a n c i e r a .  



9.  LEGALIDAD - - PICARESCA 

E l  r e s p e t o  a l a  l e y  e s t a b l e c i d a  y cumplimiento 
e s t r i c t o  y h a s t a  exces ivo  de normas l e g a l e s  y 
f i s c a l e s  y s u  i n t e g r a c i ó n  en l a  v ida  soc io-pol í -  
t i c a  son neces idades  de l a  empresa i n s t i t u c i o n a -  
l i z a d a  s i n  l a s  que no puede d e s a r r o l l a r  un c l ima 
de conf ianza  r e c í p r o c a  con empleados y c l i e n t e s .  
Es to  debe acompañarse, s a l v o  casos  muy e spec i a -  
l e s  de empresas " c o n f e s i o n a l e s " ,  de independen- 
c i a  de  l a s  f u e r z a s  p o l í t i c a s  y ac tuac ión  de l o s  
Gobiernos. 

10. TRANSPARENCIA OPAC 1 DAD 

La t r a n s p a r e n c i a  mayor p o s i b l e  en l a  adminis- 
t r a c i ó n  y operac iones  a n i v e l  muy d e t a l l a d o ,  
amplio y f r ecuen te  e s  un ins t rumento de "coac- 
c i ó n  a l  buen h a c e r " ,  i n s p i r a  conf ianza  e n t r e  
l o s  empleados, co laboradores  y c l i e n t e s  y f a -  
c i l i t a  l a  au toco r recc ión  de r e s u l t a d o s .  

11. INTERNACIONALISMO LIMITACION TERRITORIAL 

E l  seguro  e x i g e  d i v i s i ó n  y d i f u s i ó n  de r i e s g o s .  
Algunos a seguradores  consiguen e s t o  con r ea se -  
guro o acuerdos  r ec íp rocos .  Pero l o s  que a sp i -  
r an  a una s i t u a c i ó n  de i n f l u e n c i a  i n s t i t u c i o n a l  
e n  un mercado n e c e s i t a n  fórmulas de  a c t u a c i ó n  
i n t e r n a c i o n a l  s i n  l a s  que no a l canza rán  mayoría 
de  edad p r o f e s i o n a l ,  aunque o f r ezcan  r i e s g o s  
s o b r e  l o s  que e s  n e c e s a r i o  medi tación y pruden- 
c i a .  Un mercado nac iona l  debe r í a  t e n e r  por l o  
menos dos aseguradores  con vocación i n t e r n a c i o -  
n a l .  

12. NACIONALISMO DEPENDENCIA EXTERIOR 

Salvo en c i r c u n s t a n c i a s  muy e s p e c i a l e s ,  que no 
se dan en España, e l  seguro debe s e r  a c t i v i d a d  
eminentemente n a c i o n a l ,  con d e c i s i o n e s  desde e l  



propio pa í s ,  adaptadas a  sus necesidades y pe- 
cul iar idades .  Un mercado en que son nacionales 
los  aseguradores de mayor inf luencia  refuerza 
l a  soberanía del  pa í s .  

13. AMBICION CONFORMISMO 

La ambición de explotar  a l  máximo l a s  pos ib i l i -  
dades de actuación, considerando cada é x i t o  co- 
mo punto de par t ida  y no de llegada, l a  u t i l i -  
zación de cada avance para adentrarse en nuevas 
áreas  y l a  consideración de que l a s  unidades 
empresariales deben buscar e l  crecimiento y am- 
pl iac ión lógica  del  ámbito de actuación e s  un 
es tado de ánimo gerencia1 de consecuencias muy 
pos i t ivas  que considera cada cambio de s i t u a -  
ción como campo de nuevas oportunidades y o r i -  
gina crecimiento crea t ivo.  

14.  PROTECCION INTEGRAL ESTRICTA COMPENSACION 

La ac t iv idad aseguradora vende seguridad a s u s  
c l i e n t e s  y e s t o  debe i n t e rp re t a r se  en sen t ido  
l a to :  compensación económica para repaSar per- 
ju ic ios  en caso de s i n i e s t r o  y actuacion posi- 
t i v a  para e v i t a r  s i n i e s t r o s  y reduci r  sus con- 
secuencias.  E l  seguro debe a s p i r a r  a  ofrecer  
seguridad i n t e g r a l ,  en l a  convicción de que l a  
empresa aseguradora e s t á  en mejores condiciones 
de técnica ,  cos tes  y es t ructura  para alcanzar  
e s t e  obje t ivo siempre que además contribuya a 
su ob je t ivo  de máxima tecni f icación.  

15. COSTES MINIMOS INDIFERENCIA A COSTES 

E l  éx i to  permanente en l a  empresa es  proporcio- 
nal  a  su s i tuac ión  r e l a t i v a  respecto a l  mercado 
en costes  de que incluyen e l  benef ic io  
empresarial .  En un mercado transparente e l  cos- 
t e  es e l  p r inc ipa l  vehículo de crecimiento 
equil ibrado.  E l  seguro español neces i ta  reducir  
sus cos tes  rea les  de gestión y aumentar e l  n i -  
ve l  de ingresos que dedica a  prestaciones aspi- 
rando a que l a  re lac ión "coste de ges t ion/cos te  



de s i  n i e s t r a l i dad" ,  en algunos casos d e l  5G/50 
l legue has t a  e l  20/80, como ocurre  en benef ic io  
de l  público en algunos mercados maduros y bien 
es t ructurados .  

RADICALISMO INFORMATICO TEMOR INFORMATICO 

La empresa neces i ta  para garan t iza r  su fu tu ro  
a s p i r a r  a l a  máxima informatización. aún exce- 
s iva ,  s i n  demorarse en estudios de v iabi l idad,  
aunque naturalmente con a c i e r t o  en l a  selección 
de equipos, s i s t e m s  y programas, ya que e l  
é x i t o  en e s t e  área  e s  e l  p r inc ipa l  instrumento 
de reducción de cos tes  y promoción de ventas y 
apenas ofrece  r i esgo  de fracaso.  

1 7 .  SELECCION INDISCRIMINACION 

E l  seguro implica se lección de r iesgos  y c l a s i -  
f icación de precios.  E l  a r t e  de asegurar es  e l  
a r t e  de se leccionar .  A igualdad de cos tes ,  e l  
é x i t o  y e l  fu turo  de una empresa aseguradora 
depende de su a c i e r t o  en l a  selección.  La se- 
lección es é t i c a  en cuanto contribuye a que l o s  
asegurados tenqan conciencia de l a  pel igrosidad 
de su actuacion, para s u s  propios patrimonios, 
para l o s  ajenos y para o t r a s  vidas humanas. 

18. ESPECIALIZACION INVERSORA ACCESORIEDAD INVERSORA 

E l  seguro neces i t a  una dedicación muy especia l  
a l  área de sus inversiones,  de cuyo a l t o  rendi- 
miento dependerá en gran par te  e l  éx i t o  de los  
aseguradores en una época de a l t a  competencia. 
Además, e l  seguro en conjunto puede c o n s t i t u i r  
en un pa í s  e l  área p r inc ipa l  de f inanciación in- 
dependiente de i n t e r e se s  especí f icos  indust r ia-  
l e s  o bancarios y desempeñar en ese aspecto una 
función importante de e q u i l i b r i o  nacional.  Esto 
nada t i e n e  que ver con l a  errónea p o l í t i c a  se- 
guida en algunos mercados de "cash-flow under- 
wri t ing" que t an to  ha perjudicado a l  e q u i l i b r i o  
de l  seguro. 



. 19. INSTITUCIONALISMO ESPECULACION 

Los fondos de los asegurados deben p r e s e r v a r s e  
de a c t u i c i o n e s  e s p e c u l a t i v a s  empresar ia les  que 
l l e v a r í a n  inev i tab lemente  a r e d u c i r  su  competi- 
t i v i d a d  y e f e c t i v i d a d  y pueden produc i r  p é r d i -  
d a s  i nespe radas .  La función d e l  s e g u r o  en l a  
p ro t ecc ión  s o c i a l  de l o s  ciudadanos exige que 
l o s  b e n e f i c i o s  ob ten idos  con l o s  b i enes  de  l o s  
asegurados s e  opt imicen en b e n e f i c i o  de e l l o s .  

20. INVERSION INMOBILIARIA INVERSION MOBILIARIA 

Con l i m i t e s  ex ig idos  por necesidad de l i q u i d e z ,  
conviene a l  seguro  l a  máxima i n v e r s i ó n  inmobi- 
l i a r i a ,  a r e s e r v a  de s i t u a c i o n e s  f i s c a l e s  espe- 
c i a l e s ,  como medio idóneo de  p r o t e c c i ó n  d e l  de- 
t e r i o r o  monetario,  de su  patr imonio y e l  de s u s  
asegurados ,  como h a  demostrado l a  expe r i enc i a  
d e l  seguro mundial en  l o s  Últimos c incuen ta  
años .  

21. CAPITALIZACION MINIMOS FONDOS 

Una i n s t i t u c i ó n  que o f r e c e  segur idad  y que a s -  
p i r a  a c o s t e  reducido de g e s t i ó n ,  n e c e s i t a  un 
a l t o  n i v e l  de fondos propios  que e l imine e l  
r i e s g o  de i n s o l v e n c i a  o d i f i c u l t a d  en pagos.  
Debería a s p i r a r s e  a que l a  proporción,  a l  menos 
en  empresas i n s t i t u c i o n a l i z a d a s ,  no s e a  i n fe -  
r i o r  a l  50%. Esto. ex ige  un a l t o  n i v e l  de r e i n -  
v e r s i ó n  y o b l i g a  a prudencia  en l a s  r e t r i b u c i o -  
nes ,  a u s t e r i d a d  en  gas tos  y compensaciones a 
d i r e c t i v o s  y coord inac ión  de  c rec imien to  con 
p o s i b i l i d a d e s  p rop ia s .  



~ a b r i a  querido ordenar l o s  an t e r io r e s  p r inc ip ios  por su grado de 
inf luencia  en e l  crecimiento de MAPFRE o c l a s i f i c a r l o s  por c r i t e -  
r i o s  lógicos:  c a r ác t e r  general a  cualquier  empresa, propios de l  
seguro y especí f icos  para e s t r a t e g i a  a l t e r n a t i v a  de una asegura- 
dora. No me he sent ido con fuerzas: todos son importantes, todos 
es tán  coordinados en t r e  s í  y quienes tengan i n t e r é s  en ana l iza r -  
l o s  podrán evaluarlos con a r reg lo  a  s u s  propios c r i t e r i o s .  Pero 
s í  deseo comentar algunos aspectos.  

* ZAPFRE ha s ido  y e s  altamente pragmática, especia l izada ,  tec-  
n i f i cada ,  descentral izada y humanista y con e l l o  ha conseguido 
una cu l tu r a  de empresa que f a c i l i t a  l a  actuación autónoma, 
individual  y promueve una i l u s ión  por l a  empresa. 

* Una consecuencia de l a  especia l ización en MAPFRE es  que hace 
posible l a  super- tecnif icación,  de modo que en cada área ope- 
r a t i v a  s e  l l ega  a un conocimiento profundo de l  negocio en e l l a  
y de los  métodos de s i n i e s t r o s  y reclamaciones. En Vida s e  han 
podido s o f i s t i c a r  l o s  reconocimientos médicos e  incluso promo- 
ver técnicas  de prevención de c i e r t o s  aspectos de l a  salud, en 
espec ia l  de l  i n f a r t o .  En Automóviles s e  ha llegado a promover 
l a  mejora de t écn icas  de seguridad del  automóvil y reducción 
de cos tes  en s u  reparación, y por supuesto, igualmente s e  ha 
actuado en Incendios y o t r a s  áreas relacionadas donde s e  han 
conseguido avances muy grandes. Sólo l a  especia l ización hace 
posible l a  t ecn i f i cac ión ,  y MAPFRE ha basado su p l í t i c a ,  y 
aún l a  basará más en e l  fu turo ,  en e s t a  preocupacion. 

* Como ejemplo espec i f i co  de apl icación de l  p r inc ip io  de t rans-  
parencia,  desde hace muchos años, MAPFRE cuenta con un sistema 
excelente de información comparada. No e s  una actuación impro- 
visada: en m i  intervención en un Seminario de CAPA en Perpig- 
nan en Octubre de 1979, entregué a los  a s i s t e n t e s  uno de nues- 
t r o s  pa r t e s  comparados, e l  de cobros por o f i c inas  t e r r i t o r i a -  
l e s  correspondiente a l  Ú l t i m  mes. Este dato suele considerar- 
s e  como muy reservado e in terno,  aunque para nosotros e s  só lo  
uno de l o s  2 0  Ó 3 0  que desde hace años distr ibuimos regular- 
mente y que cualquier  empleado puede examinar. Voy a i n c l u i r  
en es ta  exposición nuestro par te  de cobros conjuntos a  f i n  de 
Febrero. Los tenemos también para Vida, Automóviles, Diversos 
y Caución. 

* Vamos a aumentar "dramáticamente" e s t a  información comparada 
y no s e r i a  posible preparar la  s i n  una base de datos especia l ,  
en l a  que ya e s t á  t rabajando un equipo de programadores, y s i n  



l a  a d q u i s i c i ó n  d e l  modelo más avanzado de  impresora con rayo 
l a s e r ,  de unas 20.000 l í n e a s  por  minuto, que confecciona cada 
modelo, s imultáneamente a l o s  d a t o s .  Es t a  información inmedia- 
t a ,  m ú l t i p l e  y r e g u l a r  p e r m i t i r á  con t inua r  e l  c r ec imien to  
e q u i l i b r a d o  in in te r rumpido  desde hace 25 años que nos d e b e r í a  
l l e v a r  en e l  año 2000 a una cuota  de mercado d e l  15%. 

* He hablado en a lgún momento de l a  ambición i l i m i t a d a ,  necesa- 
r i a  para  e l  progreso de l a s  empresas. Esa h a  s i d o  una a c t i t u d  
pe r sona l  mía. Quiero  " l l e g a r  a mbs" y cons ide ro  cada meta como 
un punto de  p a r t i d a .  No o c u l t o  que e s t o  c r e a  en MAPFRE t e n s i o -  
nes  f u e r t e s  que en muchas ocas iones  abruman a mis colaborado- 
res, pero  aún a c o s t a  de su e s f u e r z o  y c a s i  de s u  s ang re ,  s e  
consiguen r e s u l t a d o s  de o t r o  modo imposibles .  E l  f u t u r o  de  
nues t ro  p a í s  depende en  gran p a r t e  d e l  número de empresar ios  
con e s t e  t i p o  de  ambición, no económica s i n o  de máxima explo- 
t a c i ó n  de los t a l e n t o s  que a empresas y a personas  nos han s i -  
do concedidos.  Q u i z á s  e s t o  l l e g u e  a cons ide ra r se ,  yo así l o  
p ienso ,  como una m n i f e s t a c i 6 n  de s e n t i d o  c r i s t i a n o  en l a  ges- 
t i ó n  empresar ia i .  

* Para h a c e r  e f e c t i v a  e s a  ambición, MAPFRE a c t ú a  con o b j e t i v o s  
p r e c i s o s ,  den t ro  de unos p r i n c i p i o s  y con una e s t r a t e g i a  cuyo 

c i e n t e  y una des tacada  e independien te  en  e l  mercado 
asegurador  español  y paulat inamente  en a lgún  mercado i n t e r n a -  
c i o n a l .  ~ a m b i é n  ha ac tuado  con cont inu idad  y coherenc ia ,  s i n  
oportunismos n i  d e j a r s e  i n f l u i r  por modas g e r e n c i a l e s  y con 
" rad ica l i smo en l a  e jecuc ión"  aunque a veces parezca a r rogan-  
t e ,  s i n  l o  que podr í a  l l amar se  " e s t r a t e g i a  de sobremesa", de 
p a l a b r a s  y no de hechos.  

* E l  c r ec imien to  p o r  s í  mismo, s i n  ser e q u i l i b r a d o ,  s ó l o  t i e n e  
i n t e r é s  para  los vanidosos,  y en poco tiempo p a r a l i z a  l a s  em- 
p r e s a s .  Los Últimos t r e i n t a  años s e  han c a r a c t e r i z a d o  po r  c re -  
c imientos  v e r t i g i n o s o s  en b a s t a n t e s  en t idades  en  e l  seguro de 
Automóviles y su  c a í d a  h a  s i d o  siempre do lorosa .  En MAPFRE, en  
e l  mismo per iodo,  hemos m n t e n i d o  un c rec imien to  poco l l a m t i -  
vo pe ro  cons t an t e  y de é l  ha  su rg ido  l a  s i t u a c i ó n  a c t u a l .  

* Alguno de mis colaboradores  cons idera  c o n t r a d i c t o r i o s  l o s  
p r i n c i p i o s  de "ac tuac ión  i n t e r n a c i o n a l "  y " c a r á c t e r  nac iona l" .  
Aparentemente e s  a s í .  E l  seguro debe b a s a r s e  en una b r u t a l  li- 
b r e  competencia, y é s t a  ex ige  l i b r e  acceso  a o t r o s  mercados. 



E l  asegurador  con ambición n e c e s i t a  a lguna  proyección i n t e r n a -  
c i o n a l  l o  que no impide que un "pa í s  equi1. ibradoM r e q u i e r a  un 
mercado de seguros  de  gran  dimensión en que e l  con jun to  de s u s  
l í d e r e s  no d e p e ~ d a n  de d e c i s i o n e s  e x t e r i o r e s  aunque sean pos i -  
t i v a s .  

* En MAPFRE hemos q u e r i d o  a l c a n z a r  una p o s i c i ó n  des tacada  en e l  
seguro español  y  además una expansión i n t e r n a c i o n a l ,  s i n  
c r e e r l o  c o n t r a d i c t o r i o .  M i s  p a l a b r a s  han de l l e g a r  no s ó l o  a  
voso t ros ,  co legas  e spaño le s ,  s i n o  a los de o t r o s  p a í s e s ,  espe- 
c i a lmen te  iberoamericanos ,  en que estamos l l evando  a  cabo ac- 
t i v i d a d e s  de r ea seguro  y  de mercado d i r e c t o  y no c r e o  que  
r ep re sen ten  un f r e n o  pa ra  n u e s t r a  proyección que en todos  l o s  
p a l s e s  t i e n e  exactamente e l  mismo o b j e t i v o  c o n s t r u c t i v o  s o c i a l  
a  que aspiramos en España, s i n  buscar  c e n t r a l i z a c i ó n  o p e r a t i v a  
n i  c r e a r  c e n t r o s  de poder e x t e r i o r e s  a l  nac iona l  correspon-  
d i e n t e .  

* Deseo d e s t a c a r  l a  impor tanc ia  de  l a  au to - f inanc i ac ión ,  natu- 
ra lmente  más f á c i l  de ob tene r  en una e n t i d a d  mutua que en una 
mercan t i l .  Ese h a  s i d o  n u e s t r o  caso  y  e l  de  l a  Mutua Madrile- 
ña. La e x i s t e n c i a  de Mutuas l í d e r e s  e s  f a c t o r  p o s i t i v o  en  un 
mercado, favorece  e l  a r r a i g o  nac iona l  d e l  s egu ro  y  además, l a s  
Mutuas no e s t á n  s u j e t a s  a  o f e r t a s  de a d q u i s i c i ó n  por t e r c e r o s  
con p r e c i o s  a l t o s  que luego ex igen  t e n s i o n e s  exces ivas  por  d i -  
videndos o  r e s u l t a d o s .  E l  seguro mutuo e s  s a ludab le  en  un p a í s  
y debe c o n s i d e r a r s e  como fórmula do "nacionalismo s o c i a l "  que 
f rena  l o s  p ropós i to s  de p o l i t i z a c i o n  d e l  seguro y  l o s  de su  
u t i l i z a c i ó n  como ins t rumento  de  especulac ión  f i n a n c i e r a .  Desde 
1955 p ienso  a s í  y  en alguna ocas ión  i n i c i a l  me opuse a fórmu- 
l a s  de t ransformar  MAPFRE en una Sociedad Anónima. 

* E s  fundamental l a  importancia  d e l  c o s t e  de g e s t i ó n  en e l  desa- 
r r o l l o  de .una  empresa y  un mercado asegurador  aunque en pocos 
casos  s e  l e  da verdadera  importancia .  En 1981, en una reunión  
de  ICEA en  San t i ago  de Compostela, como é s t a  de  Zaragoza, se- 
Iialé m i  preocupación por e s t e  a s p e c t o  d e l  seguro español  y 
prác t icamente  ninguno de  m i s  co legas  comentó m i  i n t e rvenc ión ,  
qu i zás  c reyeron  que e r a n  "cosas de  Ignacio" .  Pero só lo  s e rán  
f u e r t e s  en  e l  f u t u r o  l o s  aseguradores  capaces  de l l e v a r  una 
p o l í t i c a  de c o s t e s  de g e s t i ó n .  Así h e  t r a t a d o  de h a c e r l o  per-  
manentemente en  m i  empresa, aunque reconozco que con a c i e r t o  
s ó l o  v a r i a b l e .  



* El coste de gestión de una empresa aseguradora depende de la 
eliminación de la burocracia y esta se consigue principalmente 
con alto nivel de descentralización, si al tiempo se reduce la 
dimensión de los servicios centrales. En MAPFRE MUTUALIDAD es- 
tamos en un ratio de empleados centrales/totales del 14% y en 
dos años creo llegaremos al lo%, y aún esto no es bastante. 
También es objetivo futuro de nuestras restantes entidades y 
una de las justificaciones de la creación de sociedades Terri- 
toriales independientes que pocos comprenden y que ha de ser 
sin duda uno de los pasos más importantes para nuestra evolu- 
ción positiva futura. 

* He hablado del antagonismo entre "seguro/compensaciÓn estric- 
ta" y "seguro/servicios" . Este Último ha sido implacablemente 
la línea de MAPFRE. Me han preguntando desde cuándo ocurría 
esto y creo que surgió el año 1959 cuando, presentado por un 
antiguo amigo d o ,  el gran profesor de seguros americano Ralph 
Blanchard, conocí a Ambrose Kelly, Director Legal de Factory 
Yutual y la filosofía de actuación de esas empresas. Este 
ejemplo sirvió para llegar a la conclusión de que el seguro 
necesita dar servicio complementario para aprovechar las opor- 
tunidades de su propia estructura y que para los aseguradores 
no es satisfactorio desplazar los servicios a terceros. 

Para terminar, puedo deciros: 

MAPFRE ha conseguido su alto y permanente ritmo de crecimiento 
equilibrado gracias a una actuación que ha eliminado el burocra- 
tismo, manteniendo principios éticos y de responsabilidad social, 
siempre preparada para adaptarse a cambios y aprovechar oportu- 
nidades. Pero no os oculto que a eso han contribuido varios fac- 
tores, y aquí os descubro nuestros trucos, ya que en definitiva 
me voy a jubilar pronto (en el "día a día' ejecutivo, por supues- 
to) y quiero dejar la tarea m6s dificil a mis colaboradores. 

1. No utilizamos Masters of Business Administration (MBA), aunque 
recientemente nos hemos dado cuenta de que lo era del ICADE, 
sigilosamente, uno de nuestros directivos: pero nuestro prag- 
matismo y magnanimidad nos ha llevado a no tenerlo en cuenta. 

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



3 .  Nunca hemos t e n i d o  un Departamento de P l a n i f i c a c i ó n ,  l o  que 
nos ha  e v i t a d o  muchos e r r o r e s .  

4. No hemos t e n i d o  m á s  Comités r e g u l a r e s  que l o s  i n s t i t u c i o n a l -  
mente i n d i s p e n s a b l e s ,  Consejos t r i m e s t r a l e s  y Comisión Ejecu- 
t i v a  para  d e c i s i o n e s  de i n v e r s i ó n ,  y e s o  ha  hecho que n u e s t r o s  
d i r e c t i v o s  sepan d e c i d i r  y tomar r i e s g o s  d e  empresa. 

5. Y ,  q u i z á s  m á s  impor tan te  aún, hemos hecho de n u e s t r a s  e n t i d a -  
des  c a s i  agenc ia s  de  v i a j e s ,  en competencia unas con o t r a s ,  
para  miles  de n u e s t r o s  co laboradores .  En 1986 más de mil pe r -  
sonas  v i a j a r á n  a o t r o s  p a i s e s  en via jes-premio por s u  ac tua-  
ción:  s e t e c i e n t a s  a Rusia, d o s c i e n t a s  a Cuba, d o s c i e n t a s  a Yu- 
g o s l a v i a  ( l o s  p a i s e s  d e l  Es t e  son más b a r a t o s )  y aún o t r a s  mu- 
chas  v i a j a r á n  por España, y e s o  s i n  c o n t a r  l o s  v i a j e s  i n d i v i -  
dua l e s  de que soy buen ejemplo. Como anécdota  puedo d e c i r o s  
que dos d i r e c t i v o s  de MAPFRE s e  sorprendie ron  a l  e n c o n t r a r s e  
en  e l  a e r o p u e r t o  de  Anchorage en Alaska, en vuelos  d i f e r e n t e s  
ya que consideramos de mala educación preocuparnos de coord i -  
n a r  v i a j e s  y que a l g u i e n  c e n t r a l i c e  l o s  que s e  hacen.  Es tos  
v i a j e s  nos han pe rmi t ido  conocernos unos a o t r o s ,  s e r  amigos 
s i n  d i s t i n c i ó n  de c a t e g o r í a  y l o g r a r  una cohesión y una cu l tu -  
r a  de empresa que hay razones  para  e n v i d i a r .  

Grac ias  po r  v u e s t r a  p r e s e n c i a  y perdonad que n u e s t r a  e s t r a t e g i a  
de cambio no sea  completamente or todoxa,  pero  m á s  o menos s i r v e .  

IHL/eb 
Marzo 1986 



Anexo 1 

EVOLUCION ECONOMICA ETAPAS 

Cuota de 

mercado 

% activos rea- Primas 

lizables/primas 



1Jn aspecto básico de l a  e s t r a t e g i a  MAPPRF: en los últimos veinte 

años '?a s ido  l a  permanente t ransparencia de información in terna  y 

externa.  

En 1979 s e  o f rec ió  a  los a s i s t e n t e s  a  una reunión ICEA/CAPA en 

Perpignan l a  información completa de cobros y s i n i e s t r o s  a  f i n  

de l  mes an t e r io r ,  entonces preparado manualmente. 

En e s t a  reunión de Zaragoza se  ofrece igualmente l a  información 

de l  t o t a l  de cobros de todas l a s  o f i c inas  e s t ruc tu ra l e s  a  28  de 

Yebrero de e s t e  año. 

Actualmente l a  información preparada en microordenador e s  mucho 

más amplia y e l  pa r te  de 1979 corresponde a 7 par tes  homogéneos 

ac tua les .  

En es tos  momentos, y para comenzar en 1907, s e  prepara un plan de 

más de cien par tes  presupuestarios técnicos  e  informativos eii ba- 

s e  de datos IDMS e impresora super-rápida l á se r  de c a r a c t e r í s t i -  

cas semejantes a l  p a r t e  86 que s e  acompaña, y van a s e r  e l  e j e  de 

l a  e s t r a t e g i a  MAPFRE de crecimiento has t a  e l  año 2000. 

E l  a n á l i s i s  de es tos  dos par tes  con 7 años de d i ferencia  permite 

ana l iza r  l a  evolución de MAPFRE en o f i c inas  y penetración t e r r i -  

t o r i a l .  
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