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PrOLOGO DE ANTONIO HUERTAS

El busto de Larramendi, D. Ignacio para todos nosotros, se
encuentra situado en el hall del edificio principal de la sede cor-
porativa de MAPFRE en Majadahonda. Al entrar cada dia, es lo
primero que vemos todos los que trabajamos en esta casa. No estd
puesto ahi solo por una cuestion de reconocimiento, que también,
sino porque gran parte de lo que hoy es la aseguradora esparola mds
grande del mundo, se debe a él, a su persona, como refundador de la
compania. Pero independientemente del busto, todos en esta casa,
cualquiera que sea nuestro lugar de trabajo, conocemos y admi-
ramos la labor del que fue nuestro mdximo responsable durante
varias décadas.

Y no me refiero solo a que fue la persona que puso las bases
del modelo de gestion de MAPFRE, que todavia hoy consideramos
diferencial, sino al origen de los firmes valores éticos y sociales que
hoy son nuestra seiia de identidad y que explican gran parte de los
pasos dados en los viltimos 65 anos de la compania.

La lectura de este libro transmite con enorme verosimilitud
como la vida de MAPFRE estd ligada al pensamiento y a la accion
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personal de Ignacio H. de Larramendi, un precursor que tuvo la
capacidad de ir anticipando decisiones para la empresa que luego
no solo se vieron acertadas, sino que se fueron convirtiendo en pric-
ticas sectoriales lideradas por la compania.

Siguiendo la evolucion del pensamiento de Larramendi, pode-
mos trazar también un paralelismo con la evolucion de Espana y,
por supuesto, de la consolidacion, crecimiento, expansion y forta-
leza de la compania.

Ahora, que vivimos en la sociedad del instante y la inmediatez,
sorprende encontrar empresas que duren mds de cinco o diez anos.
Por eso cobra un especial valor descubrir companias firmemente
asentadas, de cardcter global, con enorme fortaleza econdmica y
solidez financiera que tengan casi noventa anos, como es nuestro
caso. Nada de esto habria sido posible si solo hubiéramos evolu-
cionado pensando vinicamente en la muy necesaria rentabilidad
financiera. Tiene que haber algo mds, una sena de identidad pro-
Sfunda que acompane y guie todo ese desarrollo empresarial, espe-
cialmente cuando esa vocacion de globalidad te lleva a compartir
tu know how a entornos geogrificos lejanos, con personas, culturas
y acervos diferentes que hay que entender y respetar si quieres ser
aceptado.

En los anos sesenta, una vez estabilizada la empresa, D. Igna-
cio ya hablaba de la importancia de la confianza como concepto
esencial no solo para el seguro, sino también para lo que hoy se
conceptiia como management de la compania. También podemos
encontrar en sus articulos de aquella década reflexiones valiosisi-
mas, como que «la empresa tiene una doble funcion: instrumento de
servicio econdmico a la comunidad y agrupacion de personas cuyos
componentes se vinculan incluso mds que en cualquier otra institu-
cion». Leido con ojos actuales, el compromiso social de MAPFRE se
empezd a vertebrar en la aseguradora tres décadas antes de que en
Espana se empezase a «hablar» de la Responsabilidad Social Cor-
porativa (RSC) y la vinculacion de los profesionales con el proyecto
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de su empleador; esto es lo que permite hoy que tengamos uno de los
porcentajes de «orgullo de pertenencia a la comparnia» mds elevados
de la comunidad empresarial.

No me puedo sustraer a otro mensaje que nos dejé a principios
de los anos 80 en una conferencia pronunciada en Valencia. Enton-
ces, en aquella convulsionada Espana que acaba de empezar su
apuesta por la democracia, ya decia Larramendi que «la empresa,
que disfruta de poder econdmico y, por tanto, social, no puede con-
Sformarse con un objetivo de beneficio, ni siquiera de creacion de
riqueza, sino que tiene otras obligaciones, producto de su trascen-
dencia y responsabilidad piiblica». Este compromiso verbalizado
hace mds de treinta anos podriamos ponerlo en boca de cualguier
lider empresarial actual, ya que, de hecho, es lo que la mayoria de
las empresas estdn contando ahora.

Larramend recibid el encargo de reflotar una compania en un
momento critico de la misma, y no se limitd solo a acometer con
éxito esa gran empresa, sino que también refundd aquella mutuali-
dad de propietarios agricolas, dotdndola de una razon de ser, unas
bases sélidas en lo econdmico y en lo ético que sirvieron de cimientos
para la potente expansion internacional que vino después, y que
permite entender todo lo que la compania y sus profesionales han
venido consiguiendo a lo largo de toda nuestra historia.

Yo, como D. Ignacio, llegué al seguro también por casualidad
9 como él y como muchos otros miles de nosotros, he dedicado toda
mi vida a este proyecto, que tengo el honor de presidir desde hace
casi una década. Su herencia profesional, transmitida en sus escri-
tos, en sus reflexiones y en sus acciones, la hemos ido reinterpretando
todos los que le hemos seguido y procuraremos que las nuevas gene-
raciones preserven todo aquello que nos ha traido hasta aqui, los
pilares culturales de este grupo, que continiia asombrando a propios
) extranos.

Mi generacidn ya no pudo conocer personalmente a Larra-
mendi. Cuando comenzdbamos a trabajar é| estaba de salida. Mis
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alld de la anécdota de algin encuentro casual en el ascensor o en
los pasillos de nuestra pequena sede de entonces de la Mutualidad
en Las Rozas, todo lo mds que recibiamos de él eran las reflexio-
nes de los mayores, en las que no dudaban de incluir, directa o
indirectamente, su pensamiento. Nunca fue dogma, pero siempre
fue guia. Asi fuimos educados profesionalmente en la libertad de
opinar, obligacion de aportar y necesidad de construir. El lider de
entonces, posiblemente omnipotente, era lo suficientemente humilde
como para dejar que los demds, incluso los mds jovenes e inexpertos,
trazdramos nuestra propia vision del futuro de la empresa, en lo
grande y en lo pequernio. Siempre recuerdo el comentario de algin
veterano que decia «una vez que has decidido algo, ni D. Ignacio te
lo va a cambiar». Confianza en las personas, principio que todavia
hoy sigue siendo uno de los pilares fundamentales de nuestro desa-
rrollo empresarial.

Invito sinceramente a la lectura de este libro, que ademds
de ayudar a entender mejor una de las figuras mds relevantes del
seguro espanol del siglo XX y de la evolucion de MAPFRE, también
permite entender mejor la bistoria de Espana, en especial en lo
que fueron sus principales decisiones econdmicas. Adicionalmente,
el autor ha ido presentando con inteligencia la personalidad de D.
Ignacio Hernando de Larramendi, un visionario que se anticipé
a su tiempo impulsando un crecimiento empresarial solidamente
comprometido con el desarrollo social del entorno. Una empresa
que ya desde hace muchas décadas percibié ejemplarmente que la
rentabilidad econdmica tenia que ir unida necesaria e indisolu-
blemente a la rentabilidad social para beneficio de todo el entorno
y sus diferentes grupos de interés. No hemos sido los vinicos en este
empernio, por fortuna, pero seguro que precisaremos que seamos todos
los que afiancemos este emperno para construir un_futuro mejor.

Antonio Huertas
Presidente de MAPFRE
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PrOLOGO DE Luis H. bE LARRAMENDI

Cuando fallecid, hace veinte arios, don Ignacio Hernando de
Larramendi y Montiano, mi padre, la institucion que é[ habia
creado, la Fundacion Hernando de Larramendi, tomd rdpida y
undnimemente la decision de cambiar su denominacion y adoptar
la de Fundacion Ignacio Larramendi, nombre con el que era cono-
cido no solo en el mundo asegurador, sino entre sus muchos amigos
y conocidos en Esparia y en todo el mundo.

Mientras que él vivid, esa Fundacion que habia instituido con
su generosa decision —y la de su mujer, mi madre, Lourdes Mar-
tinez, que le sucedid en la presidencia— de poner al servicio de la
sociedad la gran mayoria de lo que era su patrimonio familiar (lo
que podia haber sido la herencia de sus hijos, mia y de mis herma-
nos), se centrd en actividades de interés general, la beneficencia, la
proteccion del patrimonio cultural del mundo iberoamericano y la
investigacion histdrica.

Tras su muerte, y después también de la de mi madre, cuando
asumi la presidencia, crei oportuno proponer —y el patronato de la
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Fundacion lo secundé de forma undnime— que era preciso incor-
porar, entre las actividades que realizar, una muy necesaria: honrar
la memoria de los fundadores, dando a conocer su trayectoria y
ejemplo, buscando con ello que sus principios pudieran servir de
estimulo para suscitar en otros la generosidad y el esfuerzo en traba-
jar por el bien comiin, que son tan necesarios para cobesionar una
sociedad cada vez mds individual y egoista.

Y como los niimeros tienen magia, convinimos en que centrar
los esfuerzos en la ocasion de cumplirse cien anos desde el naci-
miento de mi padre, un 18 de junio de 1921, podria permitir un
mayor impacto.

Pensamos que no solo era algo de justicia, sino también una
necesidad para que todos los vectores que habian hecho de Ignacio
Larramendi una singularisima y destacada personalidad se pusie-
ran de manifiesto, de tal manera que ello permitiera complementar
tanto la vision que de é| teniamos en su Fundacion, mds personal
y familiar, como la memoria que se guardaba en el mundo asegu-
rador y, en concreto, en esa gran corporacion, MAPFRE, que sin su
impulso y esfuerzo no habria llegado a ser lo que es hoy, asi como
también la que pudiera existir en otros de los muchos dmbitos de
su actividad.

Y para ello, podria ser lo mds adecuado una mirada objetiva
y rigurosa que no tuviera ese conocimiento previo que es el del
universo MAPFRE, o el de la propia Fundacién Ignacio Larra-
mendi y su_familia, para que, sin prejuicios, pudiera analizar sus
obras, estudiar sus innumerables escritos y recoger testimonios de su
vida, situando todo ello en el contexto socioldgico y econdmico del
momento en que se produjeron para, de ese modo, poder alumbrar
una vision diferente de su impecable trayectoria de servicio a la
sociedad y al bien comiin.

MAPFRE, a través de su presidente, Antonio Huertas, que
[firma otro prélogo de este libro, acogié con entusiasmo la iniciativa,
que ha dado lugar finalmente a la 0bra que prologan estas lineas.
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Para ello fue necesaria la firma de un convenio entre las dos
instituciones promotoras, la Fundacion MAPFRE y la Fundacién
Ignacio Larramendi, y una institucion universitaria de prestigio,
la Fundacion Universitaria San Pablo CEU, para que fuera esta,
a través del catedritico de Economia Aplicada, don Javier Mori-
las, y un equipo de brillantes investigadores, como son Gonzalo
Sdnchez-Magallon Rezusta, Manuel M. Molina Lopez, Mercedes
Rubio Andrés, José Manuel Murioz Puigcerver y Manuel R. ejeiro
Koller, quienes acometieran la tarea.

También, en paralelo y en contacto permanente con ese equipo
de investigadores, ha preparado un ensayo propio que se integra en
la obra el muy insigne catedrdtico José Andrés Gallego, desde una
perspectiva diferente a la del resto de los autores, ya que él tuvo oca-
sion de conocer y trabajar en profundidad, codo con codo, con don
Ignacio Larramends, en aquella extraordinaria iniciativa cultural,
sin duda enciclopédica, que supuso la publicacion de 256 mono-
grafias en relacion con el descubrimiento y civilizacion de América,
todas ellas preparadas para la ocasion por excelentes eruditos de
ambos lados del Atlintico.

M;i padre escribié mucho, en diversos registros: informes a los
consejos, notas profesionales, articulos sobre el mundo del seguro y
sobre otras mil cosas mds, publicaciones sobre la Doctrina Social
de la Iglesia, conferencias de historia, ensayos politicos, libros sobre
la mejora de la Administracion piblica, y un sinfin de temas que,
ahora, por primera vez, figuran referenciados en su prdctica tota-
lidad (porque es seguro que no todos se han conservado...), permi-
tiendo asi tener una idea exacta de lo variado de sus intereses, lo
esforzado de su trabajo y lo ambicioso de sus proyectos, textos todos
que estdn accesibles en la pdgina web de nuestra Fundacion: www.
larramendli.es.

No es solo este libro el que va a ver la luz con ocasion del cen-
tenario del nacimiento de Ignacio Larramendi, pues simultdnea-
mente otros aspectos de su vida y de su obra estin también siendo
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rescatados y reanalizados en el curso de la conmemoracion, tanto
desde la perspectiva familiar como de la de sus aporraciones a la
cultura, a la historia, al estudio de la Doctrina Social de la Iglesia,
a la medicina regenerativa de accidentes y hasta a la conmemora-
cidn, en vivo, de la travesia de Cristébal Colon en 1492.

No es posible entender la fecunda labor empresarial, cultural
e historica de Ignacio Larramendi sin prestar atencion a su mujer,
Lourdes Martinez, mi madre, extraordinariamente inteligente,
esforzada, colaboradora en todo y eficacisima gestora familiar y pro-
fesional. Y como para muestra vale un boton, quiero por ello men-
cionar aquella pesada mdquina de escribir, Underwood, con teclas
que parecian percutores, que mi madre utilizaba para transcribir
los escritos de mi padre, como ese temprano libro Tres claves de la
vida inglesa. Pero su labor no se limitaba a la mecanogrifica, puesto
que corregia, sugeria y aconsejaba sobre su contenido, complemen-
tdndolo, al tiempo que dirigia y gestionaba la Editorial Cdlamo,
que ambos fundaron al pronto de contraer matrimonio, con sede en
su propio domicilio, ese piso arrendado en la calle General Orda,
26, donde vivieron todo su matrimonio, y que por su condicion de
alquilado hubo que dejar en 2015, tras la muerte de mi madre.

Este magnifico libro producido bajo la direccion de Javier
Morillas es —con algin matiz en el caso de la aportacion de
José Andrés-Gallego, por su relacion personal con Ignacio Larra-
mendi— un libro basado en el andlisis documental de su ingente
obra escrita, y del testimonio de casi un centenar de personas que le
conocieron, cuya vision sobre mi padre fue grabada en video desde
los inicios del ano 2017, a través de la inestimable ayuda de Pino
Paniagua, que no solo prepard las grabaciones, sino que actud como
entrevistadora, y ademds recogid gran parte de esas pildoras de pen-
samiento original que figuran en este libro bajo el titulo de «Perlas
larramendianas.

Si «por sus frutos los conoceréis», como dicen los Evangelios
(Mateo 7.15-20), es claro que su vida ha sido fecunda, tanto en lo
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familiar —sus nueve hijos— como en lo profesional —la herencia
dejada a esa MAPFRE que sin su concurso no seria lo que es hoy—y
también en sus aportaciones al mundo de la cultura, a la dignifi-
cacion de la vida piblica con sus sugerencias de mejores prdcticas
de gestion para la regeneracion de la Administracion del Estado y
a la puesta en prdctica de los principios de la Doctrina Social de la
Iglesia, a través de la Responsabilidad Social Corporativa y la con-
tinua bisqueda y promocion del bien comiin en su mds auténtica
acepcion.

Esta conmemoracion del centenario pretende que todo eso
tenga una mayor visibilidad para alumbrar e ilustrar a otros para
que puedan, siguiendo su ejemplo y su obra, contribuir a la mejora
de la sociedad, en Espana y otros paises, a la sombra de los princi-
pios éticos y morales que defendid y practicd.

Si Isaac Newton decia que pudo descubrir la gravedad «porque
venia a hombros de gigantes», refiriéndose a todos aquellos cienti-
ficos que le habian precedido y sobre cuyos descubrimientos pudo
Sfundar el suyo, nada me gustaria mds que este libro y todas las
actuaciones de la conmemoracion de su centenario favorecieran a
que la figura, sin duda gigantesca, de mi padre permitiera que
otros, fijdndose en ella, dieran pasos adelante hacia una sociedad
mds justa, mds solidaria y mds ética, por la que luchaba.

Luis Hernando de Larramendi Martinez
Presidente de la Fundacion Ignacio Larramendi
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Preracio

Cada vez mds las investigaciones sobre el crecimiento y el pro-
greso econémico de los paises tienden a centrarse en el andlisis de las
personalidades concretas que lo protagonizaron en cada momento.
Y el estudio de las mismas y sus valores, obras y pautas de comporta-
miento, resultan indisolubles del periodo y entorno histérico en que
desarrollaron su actividad, y con la generacién de individuos con
quienes les tocd vivir.

Al tiempo, la estructura de la economia tiende a reproducirse a
si misma, y la gestién empresarial tiende a transformarse en activi-
dad rutinaria que repite inercialmente técnicas y combinaciones de
insumos, destinados a la obtencién de parecidos bienes o servicios.
Nos situamos asi, como punto de partida, en una situacién cuasies-
tacionaria, de equilibrio de tipo walrasiano en economia; incluso, en
ocasiones y paises en desarrollo, de reproduccién simple del capital,
que dirfa Marx. Es decir, se establece una determinada curva que lla-
mamos «frontera de posibilidades de produccién», de acuerdo con
las disponibilidades, capacidades o factores productivos hasta enton-
ces conocidos y utilizados.

Para acabar con las rutinas, llega la figura del empresario, del
innovador. Es ese equivalente del «héroe» de las novelas de caballerfa
del universo mental del Medievo europeo. Ese personaje de fron-
tera, que se atreve, se esfuerza, arriesga, lucha y que, a partir de un
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cierto momento, se transmuta en la figura del «empresario» que se
consolida desde el siglo XIX en el mundo occidental, y que también
se atreve, arriesga, invierte, contrata, innova, coordina factores. Es el
«rompedor» o «destructor de lo viejo», que dirfa Scumpeter. El per-
sonaje es distinto, pero el «tipo de persona» es siempre el mismo. Es
el «xemprendedor» que gusta denominar la Comisién Europea en su
estrategia Europe 2020.

Y es que el progreso se produce como consecuencia de una rup-
tura con el método convencional mediante esa «innovacién» que
llamamos «acto empresarial». De hecho, al poner en prictica una
nueva tecnologia, forma organizativa o cualquiera otra innovacidn,
se produce un desplazamiento hacia arriba de la curva de la funcién
de produccién. Y, por extensién, también de todo el pais, que al-
canza una nueva frontera de posibilidades de produccién susceptible
de incrementar el PIB del pais y la renta per cdpita de su poblacién.

Tengo que admitir que no conoci en vida a Ignacio Hernando
de Larramendi Montiano. Ni habia leido una sola linea de su obra.
Ni sabia de su trayectoria. Ni tenfa con MAPFRE o las fundaciones
de su entorno mds contacto que el de un modesto cliente asegurado
por dicha compania en una pdliza de vivienda y otra de automévil
gestionadas por mi esposa.

Asi, ayuno de cualquier consideracién aprioristica, iniciamos
este trabajo. Huelga enfatizar que con igual rigor con que trimes-
tralmente intentamos valorar el comportamiento de la economia es-
pafola e internacional para el consenso econémico desde el grupo
de analistas de PriceWaterhouseCooper, PwC, o desde el Consejo
Editorial de £/ Economista, o de cualesquiera otros proyectos cien-
tificos abordados a lo largo de nuestra actividad académica. En este
sentido, el presente libro nace como fruto de un proyecto de inves-
tigacién patrocinado por la Fundacién Ignacio Larramendi, FIL, y
la Fundacién MAPFRE. Durante 2017, y tras la correspondiente se-
leccién y elaboracién del preproyecto, me cupo el honor de dirigir el
mismo para lo cual, y con la Universidad CEU San Pablo, se firmé
el correspondiente convenio tripartito con fecha 27 de octubre, ti-
tulado: Emprendimiento, impulso ético y liderazgo. Ignacio Hernando
de Larramendi en MAPFRE y sus fundaciones, ajustado a un crono-
grama destinado a disponer de la obra en 2021, afio del centenario
de su nacimiento. Luego fui incorporando, junto al profesor Gon-
zalo Sanz-Magallén, a un brillante grupo formado por profesores,
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especialistas en sus dreas respectivas de la Facultad de Ciencias Eco-
némicas y Empresariales de la misma universidad: Mercedes Rubio,
Manuel Molina y Manuel Tejeiro, asi como al entonces profesor del
master en International Business de la EAE Business School, José
Manuel Munoz Puigcerver. También, y en la medida que tampoco
ninguno de estos integrantes del equipo investigador habian tenido
ocasién de conocer personalmente a Hernando de Larramendi, con-
sideramos conveniente incorporar a José Andrés-Gallego, excatedrd-
tico de la Universidad de Oviedo y luego en el Consejo Superior
de Investigaciones Cientificas, quien si lo conocié y podia aportar
una perspectiva complementaria. De hecho, habia dirigido la Co-
leccién MAPFRE de Historia con motivo del quinto centenario del
Descubrimiento, 1492-1992, impulsada por Larramendi en su la-
bor de mecenazgo, y habia sido patrono en alguna de sus fundacio-
nes especializadas.

Asi en el primer capitulo, titulado «Larramendi: desde la gran
depresién y el nacimiento de MAPFRE a la creacién del euro», se
pone en contexto al joven Ignacio con la que, en aquellos convulsos
afos treinta, es también una naciente mutualidad de seguros, sur-
gida en el medio rural, fruto de una mds de las entidades agrarias en-
tonces existentes. Espafia venfa de un demostrado ciclo Kondratieff,
o ciclo largo de crecimiento econémico continuo. Pero que se tuerce
politicamente con un cambio de régimen en 1931, desembocando
en el enfrentamiento fratricida 1936-39, primera parte de la guerra
civil europea que, tras el crack de 1929 y sus consecuencias socia-
les, no acabard hasta 1945. Tanto el entorno familiar de Larramendi
como los antecedentes del mismo son analizados en dicho capitulo,
junto a la evolucién del sector asegurador en Espana casi desde sus
origenes; pasando por la economia dirigida y el Plan de Estabili-
zacion hasta el reflotamiento de MAPFRE tras la llegada de Larra-
mendi en 1955, quien, con su potente brdjula interna, ird sentando
las bases sobre las que evolucionard la compafia. Unas bases en las
que su visién, planteamientos éticos y de mecenazgo mediante sus
fundaciones y desde el humanismo cristiano, contribuyen a explicar
ese gran triunfo empresarial de la Espafa del dltimo cuarto de nues-
tro siglo XX.

En el segundo capitulo se analiza «El estilo de la direccién de
personas de Ignacio Larramendi». Con una revisién panordmica
previa del «estado de la cuestién» y las distintas teorfas sobre direc-
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cién empresarial; y que, como se verd, hace de nuestro personaje
—aun inconscientemente— un auténtico precursor de la llamada
«direccién por valores».

En el capitulo tercero se analiza «La innovacién y sus frutos en
la MAPFRE de Larramendi» donde, tras un anélisis previo del papel
fundamental jugado por la empresa innovadora, se ponen de mani-
fiesto las aportaciones que en dicho campo convirtieron a MAPFRE
en agente promotor de la eficiencia del sector asegurador espanol y
ndimero uno del mismo.

En el cuarto capitulo, sobre «Ignacio Hernando de Larramendi
en el proceso de internacionalizacién de MAPFRE», y tras la con-
sideracién previa de las distintas teorias sobre internacionalizacién
empresarial, se analiza el exitoso proceso de mundializacién de la
entidad. Y que aquel, como se demostrard, dejando al margen cual-
quier planteamiento teérico previo y, llevado de su propia intuicién
emprendedora, llegd a convertirla también en primera multinacio-
nal espafiola del sector.

A continuacién incluimos la elaboracién de unos casos pric-
ticos de éxito. Porque al poco de avanzar en la investigacién sobre
el papel de las personas y el espectacular desarrollo de lo que era
una pequefia mutualidad casi quebrada en 1955, pensamos que tal
proceso tenfa que ser sintetizado. Y estudiado internacionalmente
sirviendo como ejemplo, por lo menos al mismo nivel que lo es
El Corte Inglés y otras grandes empresas y marcas conocidas del
mundo. Asi desarrollamos dos estudios del caso Ignacio Hernando
de Larramendi-MAPFRE, susceptibles de ser utilizados como pricti-
cas para desarrollar por alumnos y estudiantes de los diferentes cur-
sos de escuelas de negocio, programas mdster y centros o facultades
de empresariales.

El quinto capitulo de la obra, presentado como parte separada
debido a su estructura, titulado «La base del diferencial humanista
en MAPFRE», se centra en analizar la accién empresarial de Larra-
mendi como expresién de su cosmovisién antropoldgica, que es la
del humanismo cristiano asociado a su fidelidad al tradicionalismo
politico inculcado por su padre. Y que en su versién mds idealizada
y moderna tiende a identificar con la tradicién institucionalista y de
la common law del sistema constitucional britdnico.

Al mismo tiempo y a modo de antologia hemos incorporado a
lo largo del libro, y al inicio de los diferentes capitulos y principales

26 Javier Morillas Gémez



epigrafes, una relacién de sentencias y afirmaciones extraidas de la
obra escrita y publicada por Ignacio Hernando de Larramendi. Por
su claridad y elocuencia creemos que certifican muy bien su visién
sobre el papel del directivo, el emprendimiento, la empresa, sus per-
sonas, la innovacién, la hoy llamada «RSC» o Responsabilidad Social
Corporativa, y su propio pensamiento vital, creencias y fuerte motor
interior. Las originalmente conocidas como «Perlas Larramendia-
nas», incluidas también en el anexo y recopiladas por Pino Paniagua,
complementan la referida antologia.

Agradecemos a la Fundacién MAPFRE que, sin intromisiones
en nuestro trabajo, haya puesto a nuestra libre disposicién todos los
archivos privados de la entidad. Y especialmente a la directora de
su Centro de Documentacién, Paloma Gémez-Luengo, que ha fa-
cilitado enormemente nuestro trabajo, y que dirige y custodia el le-
gado de uno de los mejores y mds completos archivos mundiales del
sector asegurador, sito en el Palacete del paseo de Recoletos, 23, de
Madrid. En este sentido, el lector podrd encontrar en cada capitulo
su correspondiente base bibliogrifica.

A este respecto, y finalmente, el libro termina con la recopi-
lacién a modo de indice bibliogrifico de lo que podemos consi-
derar «obras completas» de Ignacio Hernando de Larramendi. Lo
que proporciona una idea muy clara sobre la extensisima variedad
de temas, conocimientos y materias que entraban en el radar del
pensamiento, preocupaciones e intereses del que nos ha parecido fi-
nalmente una figura tan apasionante como, hasta ahora, poco estu-
diada y reconocida.

En este aspecto, y como podrd descubrir el lector, nos encon-
tramos ante uno de los grandes impulsores de la Espafia del dltimo
cuarto del siglo XX. Equivalente en el sector del seguro a los Javier
Benjumea, y su Abengoa en el sector de la ingenieria, a Alfonso Es-
camez o Sinchez Asiain en el sector bancario, José Manuel Lara en
el editorial o Villar Mir en infraestructuras, por citar algunos. En
todo caso, un buen ejemplo de Espafa y su circunstancia. La de ese
gran emprendedor, humanista, mecenas y patriota que fue Ignacio
de Larramendi Montiano.

Javier Morillas Gémez
Catedrdtico de Economia Aplicada
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EMPRENDIMIENTO, IMPULSO ETICO Y LIDERAZGO:
IGNACIO HERNANDO DE LARRAMENDI
EN MAPFRE Y SUS FUNDACIONES

«Haciendo mucho desde MAPFRE he podido
hacer algo por Espana. Mis gracias son infinitas».

Ignacio Hernando de Larramendi Montiano, 1921-2001

[Discurso de despedida en la Junta General de MAPFRE
Mutualidad, 15-6-1990. Madrid]






CariTuLo 1

Larramendi: desde la gran depresion
y el nacimiento de MAPFRE a la creacién
del euro

Javier Morillas Gémez

«Presencié la proclamacién de la Republica... recuerdo la
quema de los conventos que contemplé desde un balcén de
mi casa y me impresiond... fue pasando el tiempo con mis
estudios y preocupaciones... y en 1934 hubo una subleva-
ci6n del Partido Socialista contra el Gobierno constituido,
la famosa Revolucién de Octubre, fundamentalmente

en Asturias; fue cuando comenzé la Guerra Civil; desde
entonces no hubo paz y se prepararon las masacres del 18
julio; no habia sido posible evitarlo, los que creian que
podian hacerlo fueron arrollados».

Ignacio Hernando de Larramendi’

Un joven y una naciente aseguradora en medio de la gran
depresién

Ignacio Hernando de Larramendi Montiano acababa de cum-
plir diez afios cuando, en agosto de 1931, nace la Agrupacién de
Propietarios de Fincas Rasticas de Espafa. En ese momento podia
pensarse que iba a ser una mds de las variadas entidades surgidas en
el contexto de aquella economia espafiola, todavia bdsicamente rural.

En ese dmbito y durante siglos se habian venido creando en Es-
pana organizaciones sectoriales ciertamente pujantes. Entre las més
significativas, la Asociacién General de Ganaderos, creada en 1830,
heredera del varias veces centenario Honrado Concejo de la Mesta
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de 1273; la Asociacién General de Agricultores, creada en 1881; o
la de Fomento del Trabajo Nacional, de 1889, tras sucesivas amplia-
ciones y absorciones desde la antigua Real Compania de Hilados y
Tejidos de Algodén, fundada en 1771. También la Confederacién
Nacional Catélica Agraria, surgida en 1917 por agregacién de an-
teriores organizaciones catélicas agropecuarias. Y lo mismo otras,
como el Bloque Agrario o La Liga Nacional de Campesinos.

Derivadas de aquellas, habia que desarrollar de forma comple-
mentaria actividades mds especificas, como la obligacién de asegu-
rar a los trabajadores del riesgo de accidentes laborales que se estaba
extendiendo por Europa, en el marco de los acuerdos incipientes
de la Organizacién Internacional del Trabajo, OIT, alumbrada en
1919. Las sociedades andnimas convencionales no estaban intere-
sadas en el dmbito del seguro agrario, dadas las recurrentes crisis de
subsistencias, los cambios estructurales en marcha y la consiguiente
conflictividad del medio rural. Ello favorecié la creacién de «mutua-
lidades», como la Mutualidad de la Agrupacién de Propietarios de
Fincas Rusticas de Espafia, MAPFRE, el 16 de mayo de 1933.

Para Hernando de Larramendi, la legislacién laboral republi-
cana no derivaba sino de la légica evolucién social y la aplicacién de
acuerdos internacionales, «en la Republica fue atil la legislacién de
accidentes de trabajo ... (aunque) ... la reforma agraria y otras medi-
das coetdneas fueron sectarias; no creo que proceda de ellas ninguna
accién constructiva del futuro; principalmente sirvieron para una
politica de resentimiento»?.

Y es que las primeras tres décadas del siglo XX venian supo-
niendo un periodo de alto crecimiento para la economia espanola.
Se venia de una onda larga de expansién, en la cual, para ser pre-
cisos, si en 1900 la renta per cdpita espafola era un 41,2% de la
del Reino Unido, en 1930 era de un 52%. Estaba produciéndose
un claro periodo de convergencia real con el entonces pais lider del
proceso industrializador en el mundo; si bien las distancias se in-
crementaban con respecto a otros seguidores como Alemania —que
pasa del 59,1% de la renta inglesa al 70,8 en igual periodo—, Fran-
cia —que pasa del 63,2 al 87,4%—, e Italia —que salta del 41,9 al
60,1—, y que experimentaban tasas de crecimiento superiores a las
espafiolas e inglesas. Sin que sirviera de consuelo la mayor distan-
cia relativa que Espana seguia sacando a otros paises como Portu-
gal, cuya renta per cdpita en 1900 era el 25,4% de la britdnica y en
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1930 solo del 26,3%, logrando apenas alcanzar la mitad de la renta
espafola’.

Pero si analizamos el periodo entre 1913 y 1929, la compara-
cién internacional es todavia mds elocuente en cuanto a la notable
evolucién del producto real per cdpita en Espana. Con una tasa
de crecimiento que alcanza el 1,8% de media anual, igual al creci-
miento de Italia, solo superado por Francia en apenas una décima,
1,9, y muy por encima del Reino Unido, que crece al 0°3% anual,
y también de Alemania, que lo hace al 0,9%, e incluso de Estados
Unidos que crecié al 1,7% medio anual durante dicho periodo?.

Sin embargo, en determinados sectores de la sociedad espafola
se habia instalado un hipercriticismo de raiz noventayochista, inca-
paz de valorar lo positivo de su evolucién general, dentro del propio
contexto global, que es el que si acabé siendo realmente negativo.
Asi, el 26 de octubre de 1929 se podia ya leer en la principal publi-
cacién espafola del momento del dmbito econémico y asegurador
que:

Se ha producido en el mercado de Wall Street una vio-
lenta y acentuada baja, tras de la cual ha surgido una fuerte
lucha entre alcistas y bajistas que presta al mercado un as-
pecto sumamente irregular, [...] aun cuando la baja preva-
lece’.

Avisos que se sucederian periédicamente en las semanas
siguientes:

El mercado de Wall Street ha experimentado una de las
crisis mds grandes que registra su historia [...] no se ha po-
dido dominar la situacién creada por los excesos de una es-
peculaciéon desenfrenada que viene arrastrindose desde hace
varios meses. A pesar de las advertencias [...] continud la fie-
bre especuladora hasta que desde hace unos dias se vio, por
la tensién del mercado del dinero, que una crisis se avecinaba
[...] Las 6rdenes de venta llovian a millones de todas partes, y
[...] no se pudo contener una baja grande y continuada, [...]
que termind en medio del pdnico general. En esa situacién
se abri6 el lunes el mercado, y el Banking pool, arrollado por
las 6rdenes de venta, tuvo que cesar en la intervencién [...],
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y entonces fue el desastre. Durante el lunes y el martes las
cotizaciones bajaban a saltos de 28 y 30 puntos; las quiebras
se amontonaban, y las pérdidas se cifraban en miles de mi-
llones [...] el martes la baja fue atin mayor [...]; el desastre
ha sido enorme, y ha repercutido mds o menos [...] en todo
el mundo, sobre todo en Amsterdam y en Bruselas [...] Paris

también sufrié el lunes y el martes las repercusiones del crack
de Nueva York...c.

Posiblemente el conocimiento de esta situacién mundial y en
Estados Unidos influyera también en el 4dnimo de Primo de Rivera
de poner fin al directorio civico-militar, que los padres de Ignacio
vivieron con prevencién, y que dimitiendo ante el rey posibilité la
vuelta de las libertades constitucionales. Y es que, aunque todavia en
Espafa no se dejaran sentir todos sus efectos, seguian llegando noti-
cias de la Bolsa neoyorkina cada vez mds inquietantes:

Debido [...] a liquidaciones para evitar deudas con los
bancos, se ha producido otra nueva y fuerte baja en el mer-
cado de Wall Street, vendiéndose enormes cantidades de pa-
pel de los estimados, que han llegado a tipos mds bajos que
nunca’.

Asi, en enero de 1930, y como encargado de volver a la senda
constitucional, es nombrado presidente del Consejo de Ministros
el general Damaso Berenguer, quien, tras decretar una amnistia, se
compromete publicamente el 18 de febrero a respetar la expresién
de la soberania popular.

Para mayor complicacién, se produce el levantamiento mili-
tar de Jaca el 12 de diciembre de 1930, tras haberse constituido
un llamado «comité revolucionario» del Pacto de San Sebastidn.
Enemistado con el rey, incluso el general Queipo de Llano, ademads
del comandante Ramén Franco, intentan a los tres dias otro movi-
miento militar fallido, apoderdndose este del aerédromo de Cuatro
Vientos. Y queda abortado el objetivo de celebrar elecciones legis-
lativas en enero de 1931, nombrdndose nuevo presidente al almi-
rante Aznar.

Significativamente el 11 de marzo 1931 el lider de la Liga Re-
gionalista Catalana, Francesc Cambd, publica un articulo en el que,
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ante la agitacién politica del momento, advierte «una vez mds, que
la Reptblica no puede significar para Espana otra cosa que el caos,
la anarquia y el comunismo»®. De hecho, el rey Alfonso XIII pensé
proponer la presidencia del Consejo de Ministros a Cambé, gran
conocedor de la situacién econdémica internacional y de las funes-
tas consecuencias que de esta podian derivarse en tal coyuntura para
Espana. Pero Cambé lamenta declinar el ofrecimiento, dando a
conocer la grave enfermedad de la que debia tratarse con urgencia.
Y el nuevo Gobierno fija un plan consistente en celebrar primero
unas elecciones municipales el 12 de abril, luego las provinciales
el 3 de mayo y en junio las generales. Celebradas las primeras, los
partidos constitucionalistas vencen con 40.324 concejales, frente a
los 36.282 de la conjuncién republicano-socialista, aunque con una
distribucién que alimentdé una sensacién de frustracién entre los
primeros.

Mientras, seguian llegando noticias extremadamente alarman-
tes, que se sumaban a la inestabilidad politica y las inquietantes con-
secuencias e informaciones que ya afectaban a los vecinos europeos,
desde el otro lado del Atldntico:

Me levanté a las cinco de la manana y me dirigf al muelle
(San Francisco, USA). A las puertas de la azucarera Spreckles
Sugar habria unos mil hombres. Todos sabian de sobra que
solo habia tres o cuatro puestos de trabajo. Salié un hombre
acompanado de dos pequefios detectives de Pinkerton y dijo:
necesito dos hombres como vigilantes y dos para entrar en
el agujero. Los mil hombres lucharon como una jauria de
perros de Alaska para entrar, pero solo cuatro de nosotros lo
consiguieron’.

Lo normal en Espana hubiera sido proseguir con las dos con-
vocatorias electorales siguientes, y mds considerando los recurren-
tes contrapesos y correcciones de voto que el electorado ejerce ante
tales convocatorias en cada dmbito. Pero reunido el Gobierno,
no encaja el revés de ganar solo diez alcaldias de grandes ciudades
frente a las 37 perdidas. Y recomienda al rey que abandone Espana.
Solo se oponen los dos ministros con competencia y mayor conoci-
miento econémico de lo que se avecinaba, el gallego Gabino Buga-
llal, ministro de Economia, y el de Fomento, el murciano Juan de la
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Cierva. Incluso el general Sanjurjo, entonces al frente de la Guardia
Civil, declina de sus responsabilidades institucionales para, apenas
un afo después, intentar una autorrectificacién con un putsch impo-
sible desde Sevilla.

Asi, sorpresivamente, apenas cuatro meses después de la insu-
rreccién militar y anticonstitucional de Jaca, saltan al Consejo de
Ministros sus beneficiarios del Pacto de San Sebastidn. Sin ningtn
respaldo electoral, ni constitucional, ni de argumentacién econé-
mica. No es extraiio que, algunos de ellos, desde Paris, ni se lo cre-
yeran. Un aténito Azorin dirfa que «un escritor, un erudito y un
novelista», Ortega, Maranén y Pérez de Ayala, con su influencia
en la opinién publica, habian sido «los parteros de la Republica».
Pero en la formacién «literaria», «periodistica» y nada econémica
de los intelectuales «de la plazuela», que decia Ortega, no figuraba
el dominio estadistico propio de la economia; y su autorreconocido
desconocimiento de la materia en poco ayudaba a la mejora de la
autoestima nacional treinta afios después de la pérdida del imperio
ultramarino.

Al advenimiento de la dictadura sintiése por muchas gen-
tes, sensatas y ecudnimes, la preocupacion, [...] lo que podria
suceder cuando cayera [...] (y hay) una general perturbacién
politica [...] (que) [...Jrepercutiendo sensiblemente en la vida
econémica y financiera del pafs, precisamente en tiempos
en que una general crisis econdémica deja sentir sus sensibles
efectos en muchas naciones y en importantes mercados, con
la natural repercusién en nuestro pais y en nuestras bolsas
[...] y en esa situacién financiera y econémica anormal, que
padecen muchos pueblos, comienza el ano 1931, sin que
el espiritu mds perspicaz pueda presentir en qué sentido se
desenvolverd la vida econémica y financiera del mundo ni
las contingencias que puedan dificultar, o las circunstancias
que puedan favorecer la situacién de nuestra economia y de
nuestra hacienda.

Si la 16gica rigiera nuestros destinos, no habria por qué
sentir excepcionales inquietudes con relacién al afio que em-
pieza, porque no es aventurada la impresién, ni siquiera la
afirmacién, de que la masa general del pais, la que verda-
deramente trabaja y produce, es ajena a las ansias de una
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minoria siempre propicia al desorden e incompatible con los
verdaderos intereses nacionales.[...] También la orientacién
del mercado de giros ha sido en esta primera semana [...]
mids bien desfavorable para la peseta’®.

Como era previsible con el stbito advenimiento del cambio de
régimen de 1931, y al dia siguiente de la marcha de Espana de Al-
fonso XIII, se produjo la mayor caida bursdtil que nunca se habia
producido en su historia en tiempos de paz. Para Larramendi: «A la
caida de la dictadura de Primo de Rivera, la ola revolucionaria que
conmovia a Europa desde la toma del poder en Rusia por los bol-
cheviques en 1917 volvié a rugir y ya no cesé de hacerlo hasta el 18
de julio de 1936»".

Y el clima econémico empezé a alterarse radicalmente. El
nuevo «Gobierno provisional» cambia incluso la bandera, sus-
tituyendo la tradicional rojigualda, que no habia cambiado ni la
primera Republica. El propio Hernando de Larramendi cuenta:
«Mis primeros recuerdos son de la ultima época de la Dictadura;
cuando esta acab6 en 1929 hubo tristeza en mi casa, yo no sa-
bia bien por qué, pero se preveian los problemas que iban a ve-
nir... Recuerdo también el bar Chiquito porque en él presencié la
proclamacién de la Republica, viendo camiones pasar con gente
gritando “muera el rey” [...] pocas semanas después recuerdo la
quema de conventos, que contemplé desde el balcén de mi casa y
me impresioné»'?.

Pero también hervia el panorama internacional:

El mundo estd convulso [... Francia, Alemania, Italia, las
reptblicas iberoamericanas...] En Inglaterra una huelga mi-
nera en Gales, paro obrero, crisis industrial, nacionalismos
egipcio e indio [...] la descomposicién de los partidos ingle-
ses, fendmeno que se da en casi todos los paises del mundo,
ha venido impidiendo la formacién de gobiernos fuertes que
puedan acometer soluciones... y esperamos que no continte
mucho tiempo esa situacién tan perjudicial para el pais. En
Rusia... siguen las noticias de las discusiones, revueltas y su-
cesos sangrientos que como pasan por el tamiz de interesados
en contra o en pro del régimen soviético conviene poner en

cuarentena'.
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Es, por tanto, en ese entorno econémico y politico conflictivo
que ird en aumento, en el que va creciendo ese nifo, Ignacio, que
parece tan inquieto y perspicaz, al tiempo que también una desco-
nocida Mutualidad Agraria. «La reforma agraria —escribiria mds
tarde— apenas tuvo consecuencias en lo concreto y util para la na-
cién; del mismo modo que cabria preguntarse qué efecto tuvo la
desamortizacién de Mendizédbal, salvo para enriquecimiento de unos
pocos y para crear una clase media corrupta, como suele ocurrir con
medidas que no buscan el interés general, sino que proceden de al-
guna clase de venganza, aunque sea histérica; han sido mds eficaces
para el futuro algunas leyes del general Franco que han llevado al
campo espafiol a una estructura distinta de la de aquella época»™.

Era un entorno agropecuario de poca mecanizacién, en buena
parte de subsistencia, con baja productividad en las grandes explota-
ciones, malas infraestructuras de comunicacién para la comercializa-
cién e impulso de la actividad, dispersién parcelaria, escasez de agua
y carente de regadios, tan reclamados por Joaquin Costa. Y para em-
peorarlo todo, el extremismo anarquista amenazaba especialmente
la seguridad en el medio rural.

Para Larramendi: «... llegaron las elecciones de 1933 en las que
gand la CEDA y en 1934 hubo una sublevacién del Partido Socia-
lista contra el Gobierno constituido, la famosa Revolucién de Octu-
bre, fundamentalmente en Asturias; fue cuando comenzé la Guerra
Civil; desde entonces no hubo paz y se prepararon las masacres del
18 julio; no habia sido posible evitarlo, los que crefan que podian
hacerlo, fueron arrollados. Yo creo que Espana era un objetivo im-
portante para la estrategia soviética, que se apoyd en traiciones in-
genuas. El objetivo era también antirreligioso...»".

Para Stanley Payne: «En los tltimos afios se ha hablado mucho
de lo que se ha llamado “la memoria histdrica”, aunque lo que se
indica normalmente por este término no tiene nada que ver ni con
la memoria ni con la historia. La verdadera memoria es un recuerdo
individual de las personas que han vivido y pasado por una expe-
riencia determinada. No es una cuestién de esléganes o inventos
politicos»'®. En todo caso, el ambiente en esos afios tenfa aquel mar-
cado componente dcrata y anticristiano que, si estuvo presente en la
revolucién de los soviets rusos de 1917, ya no estaba en la agenda
social de los paises de la Europa occidental; y que a ojos de Larra-
mendi no dejé de empeorar:
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Tras las elecciones de 1936, como continuacién de la Re-
volucién de Octubre, que en realidad comenzé la guerra, se
preparaba una lucha sin cuartel, con asesinatos y persecucio-
nes por creencias religiosas, como en Huesca, en cuya dié-
cesis de Barbastro el 87% de los sacerdotes distribuidos en
infinidad de parroquias fueron asesinados por los anarquistas
durante julio de 1936; un claro genocidio que se quiere ol-
vidar con peliculas financiadas oficialmente, que enaltecen a
los que asi actuaron. La llamada «conspiracién de la derecha»
fue en gran parte un intento de defenderse del propésito de
extender la influencia soviética en la nacién sur de Europa;
no fue posible, como tampoco lo fue para Napoleén la ocu-
pacién pacifica de nuestra peninsula'’.
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«El mundo normalmente tiende a caminar hacia el insti-
tucionalismo, como evolucién légica de lo propio, pero la
Espana del siglo XIX cort6 absolutamente esta posibilidad
con las tensiones de la desamortizacién, no solo eclesiis-
tica, sino municipal y asociacional, contra la que reac-
cionaron los carlistas, que representaban a gran parte del
pueblo espafiol, al que se destruyeron instituciones utiles
para sus intereses, aunque en algiin momento estuvieran
anquilosadas».

Ignacio Hernando de Larramendi'®

La herencia tradicionalista en la forja de un rebelde

La memoria oral y familiar de aquel convulso siglo XIX se man-
tenfa extraordinariamente viva en muchas familias espanolas. El
propio Larramendi recordaba afios mds tarde a su abuelo paterno,
Mariano, médico, de una familia «de labradores modestos», nacido
en Riaza, Segovia, y de «origen carlista con un antepasado guerri-
llero que participé en la “partida” del cura Merino en la guerra de la
independencia y en la primera guerra carlista..., apenas tenia vincu-
lacién politica y, en todo caso, no carlista. Mi padre la recibié de su
abuelo, que la conservaba, a su vez, de su propio abuelo y se la con-
taba de nifo»'. Su abuela Luisa Larramendi era hija de un alavés
que después de la primera de aquellas guerras se habia establecido
humildemente en Madrid.

Por tanto, la gran influencia familiar vino de su padre, Luis
Hernando de Larramendi Ruiz (1882-1957), de quien siempre re-
cordard que comulgaba todos los dias y que habia unido sus dos
apellidos. De él dijo que «me ensend a amar a Espana y subordinar
a ella mis intereses personales»*’. Era un abogado que en 1904 em-
pez6 su vida publica en San Sebastidn como director de E/ Correo de
Guipiizcoa, periédico tradicionalista. A los 24 afos se instala como
abogado en Madrid, donde defiende a Aquilino Martinez, un tipé-
grafo de la imprenta del conocido anarquista José Nakens. Los dos
fueron procesados tras el regicidio frustrado de Mateo Morral en
1906, siendo aquel y Ferrer Guardia condenados; pero el altamente
sospechoso Aquilino Martinez, hdbilmente defendido por Luis Her-
nando de Larramendi, quedé absuelto, adquiriendo este una nota-
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ble popularidad y consideracién en el revolucionario mundo anar-
quista. El carlismo entonces «identificaba la integracién de las clases
obreras en la estructura social como un objetivo tradicionalista, para
compensar las fracturas introducidas por los revolucionarios... siem-
pre dentro de la doctrina social de la Iglesia»®'.

Eran herencias de un siglo XIX que habia dejado marcas profun-
das en la sociedad espafola y sus familias. Los seis afos de la guerra
hispano-francesa, 1808-1814, marcaron buena parte de nuestra evo-
lucién econémica posterior. Por sus catastréficas consecuencias, una
«guerra total» antinapolednica sin parangén desde el siglo VIII, y en
un mds corto periodo de tiempo. Provocaron una gran crisis agraria,
dejando un pais devastado con extraordinarias pérdidas econémicas
en forma de rapifia, requisa de ganados, cosechas, tesoros de iglesias
y destruccién de todas las fdbricas pioneras de la industrializacién es-
panola del siglo XVIII. Como aquel tatarabuelo de Larramendi, hasta
50.000 jévenes se habian convertido en guerrilleros; como Ramén
Santillin que, abandonando sus estudios de Derecho y alistado en
aquella misma partida del Cura Merino, serfa anos después gober-
nador del Banco de Espana e importante ministro de Hacienda en
1841. Sobre una poblacién de apenas 11 millones de habitantes se
estima entre 200.000 y 250.000% los muertos entre civiles y militares
en combate, y consecuencias inmediatas; mds igual mortandad por
causas derivadas como el cdlera, tifus, disenteria o falta de alimentos.
Igual nimero de soldados franceses y 50.000 ingleses. La «superficie
cultivada y las rentas cayeron casi un 50% entre 1808 y 1812, y nunca
recuperaron los niveles de preguerra»™. Asi, el maximo calculado de
aquellos entre 400.000 y 500.000 espanoles fallecidos, un 5% de la po-
blacién, es muy superior comparativamente a los estimados por igua-
les causas —también entre 400.000 y 500.000— durante 1936-39
para una Espana de 24,8 millones de habitantes, mds del doble.

Porque, a diferencia de Italia, Austria y otros lugares donde
solo luchaba el ejército regular y el poder se solventaba en una ba-
talla decisiva o capturando a la corte, aqui surgieron «guerrillas en
cada provincia, en cada comarca, en cada rincén», describia William
Wordsworth*. Una auténtica y costosa «guerra de resistencia», mds
que «de independencia», ya que la continuidad institucional per-
sistié con la Junta Central y la Regencia en nombre del rey, Fer-
nando VII, como expresaba la Constitucién Politica de la Monar-
quia Espanola promulgada en Cddiz?®.
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La inutilizacién de carreteras, puentes, fibricas, almacenes o
castillos habia sido general por parte del ejército invasor, pero tam-
bién de los aliados hispano-ingleses en su dindmica de ocupacién y
recuperacién. Esa «maldita guerra de Espana», como la llamara Na-
poledn, dejé empobrecido un pais del que fueron testigos tantos via-
jeros extranjeros que durante el siglo describieron aquella misérrima
situacion; asi, de los siete puentes derruidos que cruzaban el Cinca,
segundo gran rio aragonés tras el Ebro, ninguno habia podido ser
reconstruido quince afos después por falta de medios.

Cuando en 1820 Fernando VII tiene que jurar la Constitucidn,
las Cortes querian que se hiciese con manto y corona para dar al
acto la mayor solemnidad posible, pero el rey ya no los tenia, pues
se los habfan llevado los franceses?. La conocida como «Inmaculada
de Soulw, la de Murillo, que se llevé este mariscal, no seria devuelta
a Espafa del Louvre hasta 1941. El propio general Castafios, héroe
nacional, cobraba su sueldo con seis meses de retraso y los funciona-
rios con hasta tres anos.

Intentando paliar dicha penuria, se habian aprobado los re-
partos individuales de tierras baldias, de propios y comunes de los
ayuntamientos, por sendos decretos ley de 1813 sobre su parcela-
cién en régimen de propiedad particular y cercamientos de fincas.
Gran ndmero de bienes municipales habfan pasado a manos priva-
das; muchos ayuntamientos, presionados por sus necesidades pe-
cuniarias, malvendieron parte de sus bienes. Aunque Fernando VII
anulé aquella legislacién, devolviendo tierras al comdn, agobiado
por la amortizacién de la Deuda, varias de sus disposiciones vinie-
ron a permitir su venta y nuevos cercamientos. Durante el trienio
liberal se dispuso que la mitad de los baldios y propios se subastasen
para pagar Deuda y la otra mitad se repartiria en suertes de igual va-
lor entre los veteranos de los seis anos de guerra y vecinos no propie-
tarios. Pero muchos de los vecinos pobres se oponian a la venta de
las tierras concejiles, no pudiendo competir con los mds adinerados
del pueblo en la compra de las mismas, que al menos podian uti-
lizar. Fernando VII legalizé las ocupaciones y cercamientos hechos
por el presidente Bardaji Azara y el trienio; incluso después de 1823
hubo ocupaciones ilegales que asi mismo llegé a reconocer, aunque
con la coletilla bondadosa de que no se volviese a repetir. También
estaba el gran nimero de mayorazgos que, como en el Reino Unido
y otros paises europeos, permitian ciertas acumulaciones significati-
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vas de capital para la inversién y mejora agricola. Pero en Espafa no
habia grandes incentivos para mejorar los rendimientos de las fincas
agrarias e introducir mejoras utiles en los cultivos, los propietarios
por la falta de demanda y limitado mercado para sus productos que
les posibilitara recuperar sus inversiones, y los arrendatarios por no
tener la propiedad.

Todos esos problemas pendientes” reflejaban unas dificulta-
des objetivas marcadas por la miseria heredada y el lento proceso de
recuperacién del ahorro intergeneracional. Con una sociedad rural
tradicional quebrada y una burguesia naciente que pugnaba por de-
sarrollar un capitalismo incipiente se iba a generar una divisioén poli-
tica entremezclada con una disputa sucesoria.

El hermano menor de Fernando VII, Carlos, estaba llamado
a sucederle en la Jefatura del Estado en funcién de la secular Ley
Sélica —de los germanos salios— compilada en el siglo V en latin
regulando la sucesién mondrquica en Europa a favor de los varo-
nes. Aunque en Espafia —también en Inglaterra— habia primado
la llamada Ley de Sucesién fundamental de las Siete Partidas de Al-
fonso X; con intentos de modificacién, como los de Carlos IV, que
finalmente Fernando VII sanciond en su lecho de muerte, presio-
nado por su entorno. Asi que —sin varones— la recién nacida Isabel
fue declarada heredera al trono, lo que derivé en un levantamiento
que, bajo el trilema «Dios, Patria, Rey», arraigé en las zonas rurales
del norte, este y otras dreas de Castilla y Andalucia, iniciando a fines
de 1833 la primera guerra carlista. Estaban convencidos de que la
mayoria de la poblacién compartia sus sentimientos tradicionales, y
que bastaba conectar mediante columnas méviles los distintos pun-
tos de Espafa con contingentes carlistas de norte a sur y este a oeste,
aunque —segun luego argumentarfan— resultaron traicionados. En
ella habia participado el tatarabuelo de Hernando de Larramendi,
como decenas de miles de espafoles que fueron transmitiendo oral-
mente a sus vastagos aquellos ideales, de los que el propio padre de
Ignacio se sentia especialmente orgulloso. Porque aquella controver-
sia sucesoria y los principios y valores de ella derivados marcarfan
vitalmente, cien afios después, la forja de su poliédrica personalidad.

El «abrazo de Vergara» en 1839 entre los generales Maroto y
Espartero, que habian combatido juntos en América, terminé con
la guerra®®, reconociéndose los tradicionales fueros vascongados e
integrandose el carlismo mds posibilista. El pretendiente abdicaria
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en 1845 en su hijo, concediendo, a modo de compensacién moral,
69 titulos nobiliarios a sus mds destacados y arruinados seguidores.
Acabé exilidndose en Trieste, entonces parte de Austria, donde fa-
lleceria y serfa enterrado en 1855 en la capilla de San Carlos de la
catedral: «Modesto en la fortuna, constante en la adversidad, pero
de notable piedad» reza su lipida en latin®.

Asi se fue creando una mistica carlista. De idealistas integros,
como el ya héroe Zumalacirregui, caidos y mitificados. O un es-
curridizo y romdntico «Tigre del Maestrazgo», Ramén Cabrera, de
familia media de Tortosa, quien orientado hacia los estudios ecle-
sidsticos por su joven madre viuda, se alista en la partida del barén
de Herbés; asesinada aquella por los liberales, mostraria pronto sus
dotes militares y de liderazgo.

Hubo luego un proyecto de boda entre el hijo del pretendiente,
Carlos Luis de Borb6n Braganza, y la reina nifia Isabel, patrocinado
entre otros por Jaime Balmes y Donoso Cortés. Fracasado el pro-
yecto, se produce en 1846 una segunda tentativa carlista en forma de
partidas aisladas en el noreste. Carlos Luis fue apresado por intento
de insurreccién, abdicando de su pretensién, aunque mds tarde rene-
garfa de la misma cuando ya su hermano Juan, conde de Montizén
y nuevo sucesor pretendiente habia reconocido a su prima hermana
Isabel II. Fue un «intento» de guerra, frustrada, exilidndose Cabrera
en Inglaterra y decretdndose una amnistia para 1.400 carlistas que
regresaron a Espafia, permaneciendo otros exiliados. Carlos Luis, lla-
mado conde de Montemolin, murié en Trieste. Muchos de los ve-
teranos carlistas combatirfan luego en la Guerra de Africa de 1859-
1860; incluso algunos se integrarian en la Guardia Civil. Entre tanto,
Cabrera, nombrado conde de Morella y marqués del Ter, casa en In-
glaterra con la rica joven inglesa, Marianne C. Richards, en 1851. Su
hijo mayor entraria luego en el cuerpo diplomdtico espanol™®.

Podian resultar medio proféticas las tempranas palabras del se-
nador Barroeta-Aldamar en 1864: «Veis asomarse en el horizonte,
hacia la parte del medio dia, un espectro sangriento y monstruoso.
Pues ese espectro es la revolucién, con sus atavios de socialismo,
del cual ya hemos visto antes de ahora algunos engendros. Si ese
espectro llega a ser cuerpo, ese espectro avanza, estad seguros de que
la reina, los hombres de bien, la sociedad que se trate de destruir,
concentrardn uno de los nucleos de resistencia en las Provincias
Vascongadas»®'.
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Y es que Espafa no estaba ni habia dejado de estar al mar-
gen de la desestabilizacién y las revueltas que siguieron en Europa
a las agresiones napolednicas y las posteriores pugnas legitimistas.
Entre otras, los destronamientos en 1830 de Carlos X y luego de
Luis Felipe I en la vecina Francia; incluso revoluciones como las de
la Comuna de Paris de 1848, que establecié una segunda Reptblica
también fallida. Demasiado influidos nuevamente por los aconteci-
mientos franceses, se iba a producir en 1868 el destronamiento de
Isabel II, dando paso a una incierta regencia del reino, buscando un
nuevo rey.

Es la ocasién que aprovecha para reivindicarse el hijo del conde
de Montizén, Carlos Maria de Borbén y Austria-Este, como per-
teneciente tanto a las Casas de Borbén, Austria y la propia carlista.
Ahora el llamado «duque de Madrid», ademds de las reivindicacio-
nes religiosas y tradicionales, sumard el descontento popular contra
los desérdenes y el anticlericalismo del Sexenio, la entronizacién de
una dinastia extranjera —los Saboya— y la I Republica; diputados
como Nocedal, desde su juventud miembro del Partido Progresista,
se adhieren también al carlismo.

Sobre cédmo, especialmente en el norte de Espafa, se produjo
esta «segunda» gran intentona, escribi6 José Miguel Azaola: «Frente
al liberalismo acentuado de los regimenes que siguieron a la Revolu-
cién del 68; frente a la libertad de cultos que al ano siguiente, que-
daba inscrita en la Constitucién; frente a la institucién del matri-
monio civil; frente a la masoneria en el poder, el nuevo pretendiente
alz6 el estandarte de la unidad catdlica, y buen niimero de modera-
dos isabelinos, perdida toda esperanza de ver de nuevo en el trono
a su reina, engrosaron las filas de los seguidores de don Carlos. Para
la Vasconia rural, la monarquia de Amadeo I (el hijo del “carcelero
del papa”, Victor Manuel) era un engendro diabélico, y la Primera
Republica constitufa una abominacién infernal. Pactar con ellas,
aunque fuera a cambio de la mds amplia autonomia, equivaldria a
precipitarse en el fuego eterno. Ante ellas, solo una actitud era li-
cita: la Cruzada. Primero, los “derechos de Dios”; después, pero solo
después, los fueros. La tesis de que este nuevo levantamiento tuvo,
sobre todo, cardcter foralista (en el sentido de “autonomista” o “par-
ticularista”) no resiste la critica»®.

Esta «segunda» tentativa carlista® conseguiria movilizar hasta
90.000 hombres, en las mismas zonas del norte, este, e interior pe-
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ninsular, contra 300.000 soldados del ejército regular. Pero la en-
tronizacién en 1874 de Alfonso XII les deja pronto sin opciones. El
mitico «duque del Maestrazgo» habia ya presentado su dimisién en
1870 como «jefe politico y militar» del carlismo por creer que «no
se daban las condiciones razonables de alcanzar el triunfo por las ar-
mas» y no querer exponer al pais a otro desgarro interno. Asi, reco-
nocié al rey Alfonso XII aceptando la Constitucién de 1876. El pre-
tendiente acabarfa, como sus antecesores, exilidndose en Trieste y sin
recursos para pago de su tropa, intentando compensar moralmente
a sus mds sufridos seguidores, concediendo 102 titulos nobiliarios,
luego reconocidos por Franco tras la ley de 1948%. En la catedral de
Trieste, llamada «el Escorial carlista», descansan los restos de los pre-
tendientes, esposas, hijos y familiares. Junto a ellos, en el cementerio
de Santa Ana, permanecen las sorprendentes tumbas de los exiliados
espafioles mds fieles y sus familias, consejeros, médicos, secretarios y
asistentes personales. A partir de entonces, el carlismo quedaria con-
vertido en partido politico, afectado por sucesivas escisiones.

El padre de Ignacio escribirfa que «... exonerado, proscrito, con-
fiscado, en prisiones, combatido, fusilado, asesinado, perseguido,
traicionado, calumniado, silenciado, y vendido durante mds de un
siglo, dado por muerto cien veces, solo el carlismo no ha muerto
nunca porque es... la tradicién inmarcesible de la Espana eterna»”,
cifrando en 80.000 el nimero de caidos del tradicionalismo hasta
1936. Para Ignacio, las guerras carlistas fueron «consecuencia de la
reaccién de una arraigada sociedad civil en algunas regiones de Es-
pana, que defendia su libertad y sus fueros contra los senoritos libe-
rales madrilefos, yupies de la época, que querian “volver del revés el
pais”, como se ha querido hacer tltimamente. Estaban convencidos
de su superioridad, se crefan mds modernos y més cientificos, como
hace poco se admiraba el cientifismo marxista»®.

En todo caso, y a raiz de la abrupta llegada de la Republica, con
su anormal ruptura constitucional, cambio de bandera, su Consti-
tucién objetivamente sectaria y sus continuos ataques a la religién,
la Iglesia, la monarquia y los principios mds tradicionales, era previ-
sible que las «boinas rojas» resurgieran por doquier. Tanto que obli-
garon a volver a la bandera de siempre, al negarse a combatir bajo la
improvisada tricolor. Especialmente en las mismas zonas, pero ahora
también en otras muchas dreas de Espafia que fueron a nutrir los
tercios requetés, incorpordndose viejos y nuevos combatientes desde
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los més diversos rincones. También los jévenes Hernando de Larra-
mendi. El propio nieto del héroe carlista, Ramén Cabrera Gil, que
habia servido como oficial de Regulares en la campana de Africa a
la orden de Gonzilez Tablas, se pone a disposicién de Franco. De
hecho, tras el 18 de julio se incorporaria desde Suiza al servicio de
inteligencia militar, muriendo en 1938.

La situacién la describe asi la misma Dolores Ibarruri en £/
tinico camino: «Los descendientes de los viejos carlistas vivian en Na-
varra organizados y encuadrados en los grupos de requetés con una
disciplina de hierro, con fanatismo religioso y con jerarquias intoca-
bles. Todo era casi igual que en 1876. Lo tnico que habia cambiado
era el armamento. En 19306, los requetés navarros estaban armados
no con los viejos fusiles y pistolones enterrados al terminar la guerra
carlista, sino con madseres (sic) y ametralladoras modernas. Y esa
organizacién militar, medio carlista, medio fascista, hacia constantes
ejercicios y practicas de tiro, desfiles militares y maniobras, que las
autoridades toleraban...»”.

Sobre sus paisanos vascongados, dirfa el vizcaino Juan E. Del-
mas: «El amor a la patria, a la religién, a la independencia, a las vie-
jas costumbres, a la tradicién misma, a la que se muestra profun-
damente apegado, constituyen las esencias de su vida y acciones.
No solicitéis del vascongado la inmediata introduccién de reformas
de su modo de ser y de vivir, por buenas que sean, porque no las
admitird»*®.

A todo esto, Jaime®, hijo Gnico del «duque de Madrid», casado
con Nieves de Braganza —hija de Miguel I de Portugal— muere
en 1931 sin hijos, tras crear la Orden de la Legitimidad Proscrita,
«Gnica distincién considerada digna de llevarse con orgullo», se-
gin Ramén Marfa del Valle Incldn. Su sobrino y sucesor, Alfonso
Carlos de Borbén y Austria, de 78 anos, lideraria el carlismo desde
1931 al 29 de septiembre de 1936, presidiendo la Junta Suprema
Militar, que particip6 en los preparativos del alzamiento proporcio-
nando gran cantidad de armas. Al fallecer sin hijos atropellado por
un camién militar es enterrado en el Castillo de Puchheim, Austria,
terminando asi la linea dindstica directa del carlismo. Su abogado
personal serfa el mismisimo padre de Ignacio, Luis Hernando de La-
rramendi Ruiz, quien redacté el llamado «documento de la Regen-
cia» de 23-1-1936, con gran disgusto de quienes pensaban que los
derechos conflufan en don Juan de Borbdn; asi, mientras se solven-
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taban las diferencias dindsticas, se designaba «regente pretendiente»
en la persona de un sobrino de la rama de su hermana Nieves, Javier
de Borbén-Parma, que también habia participado en la preparacién
del Alzamiento con Sanjurjo y Mola.

«Fue el alzamiento carlista del norte —escribié el prenaciona-
lista Arturo Campién— una reaccién de caricter eminentemente
nacional, provocada por la politica revolucionaria; algo semejante
a las arcadas de un estémago que ha ingerido sustancias venenosas
y pugna por expelerlas»®. Mientras que, segtin Salvador de Mada-
riaga, «para el carlista importaba mantener a Espafia entera bajo la
autoridad sin disputa del rey y de la Iglesia»®'. La prestigiosa revista
Revue des Deux Mondes seial respecto del propio Partido Nacio-
nalista Vasco: «Varias semanas antes del comienzo de la guerra civil,
desde el mes de junio de 1936, cuando los incendios sacrilegos, los
despojos y los asesinatos se multiplicaron, los jefes del PNV se reu-
nieron para decidir la actitud que debian de adoptar en el caso de
que se llegase a las armas. Decidieron que si el estado de anarquia
daba origen a una insurreccién puramente militar, a un pronuncia-
miento, los nacionalistas vascos no sostendrian esa reaccién; que si,
por el contrario, no eran solo los militares, sino toda la poblacién,
la que, en un arranque de patriotismo, se levantaba contra la antipa-
tria, entonces harfan causa comun con los tradicionalistas vascos y
con el movimiento nacional espafiol»*2.

El padre de Larramendi en plena Guerra Civil abofetearia pu-
blicamente en el Café Madrid de San Sebastidn al director —des-
pués jefe de la Casa Civil del Jefe del Estado— del diario La Voz de
Espana por anadir a un articulo suyo un elogio a Franco, de quien
siempre se mantuvo alejado. Para Stanley Payne: «Cuando el Ge-
neralisimo Franco insistié en la absoluta necesidad de alcanzar una
unidad politica estrecha para ganar la guerra, los carlistas aceptaron
su subordinacién politica en el partido tinico»®. No fue el caso del
padre de Larramendi, que con el Decreto de Unificacién de 1937
entre el Tradicionalismo y la Falange abandoné toda actividad poli-
tica. Entendia aquel como esa «sabiduria acumulada por el esfuerzo
de las generaciones precedentes..., y con ellas la veneracién a los pa-
dres y a los padres de sus padres y a sus antepasados, de quienes con
la sangre conservan tantos bienes que les... obligan al deber y al ho-
nor de merecer, por su propio amor y abnegacion, ser dignos de la

admiracién de las generaciones futuras»™.
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La madre de Ignacio, Marfa Montiano Uriarte, también influyé
poderosamente en su personalidad. Era hija de un médico de Bil-
bao; de ella siempre dijo que «fue para mi muy importante; era una
pura vasca que conocia hasta 240 apellidos de ese origen, con gran
aficién a la genealogfa... parecia un cuadro de Zubiarre (...);... como
la madre de los Graco, contemplé cémo dos hijos suyos de 16 y 17
afios fueron voluntarios a la guerra, sin derramar una ldgrima»®.

Fue entonces cuando conocié a la otra gran mujer de su vida,
su mujer, Lourdes Martinez Gutiérrez, «casi nifia viendo con sus
amigas pasar a los jovenes requetés en el verano de 1937... en Fuen-
terrabfa donde ella residia». De aquellos meses y con 16 afios —su
hermano menor se habia alistado incluso antes que él— recordaba
cémo... «<hacfamos guardia en los calabozos de la cércel de Irtn, en
la que habia brigadistas internacionales... no habia peligro... lo que
querfan era irse»*.

El joven Ignacio quedaria luego incorporado a la Compaiiia de
Tolosa del Tercio de San Miguel, en la que encontré de alférez a su
amigo José Maria Querejeta: «La Compania se habia fundado con
carlistas de San Sebastidn que fueron a Pamplona al mando de Elias
Querejeta, figura mitica..., ingeniero industrial, hermano de José
Maria, primo de su homénimo Elias Querejeta, el director de cine.
Siempre le recuerdo con admiracién... tuve suerte (durante la gue-
rra) como en casi todas las actividades de mi vida... la primera vez
que entré en fuego directo iba al lado de uno de mis viejos compa-
fieros de Tolosa; cuando estdbamos en terreno muy batido se agaché
para atarse despacio las botas; yo iba con miedo pero él y todos los
demds no... (al final)... llegamos a Barcelona al dia siguiente de la
entrada de las tropas nacionales... y seguimos a la frontera en mar-
chas muy largas... Fue inolvidable la situacién de un ejército en de-
rrota, caddveres en las cunetas, mdquinas de escribir abandonadas,
tusiles en el suelo...; con diecisiete afios fui casi testigo de uno los
grandes dramas de la guerra»”.

También para la Mutualidad la guerra habia resultado tragica.
Casi todos sus delegados habian sido asesinados: 32; excepto los po-
cos que permanecieron o pudieron pasarse al lado nacional®. En
Badajoz siempre se recordé al primer delegado que en 1935 hubo
en la provincia, Federico Manresa, ferviente catélico. Aunque en
agosto de 1936 también serfa «paseado» en Médlaga el abogado y
poeta de la Generacidn del 27 José Maria Hinojosa, introductor en
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Espafa de la poesia surrealista, codirector en 1929 de la revista Li-
toral, miembro de la Comunién Tradicionalista y amigo de Garcia
Lorca®. Del otro lado, en Valencia, se recuerda a Rafael Sornosa,
cuyo padre estaba en la aseguradora desde 1933; fue general del
ejército republicano y agente de MAPFRE hasta su muerte en 1998,
continuando su labor su hijo Rafael, que prestaria servicios muy efi-
cientes en Castellén, y su hija Concepcién. También cuatro de los
hijos de Cindido Martin, importante miembro de la Mutualidad
en Valladolid, murieron en el frente, y otro mds, Dionisio Martin
Sanz —luego presidente de MAPFRE en 1955— resultaria grave-
mente herido.

Para Payne, «los carlistas encarnaron por mds de un siglo la
causa del tradicionalismo dindstico, religioso e institucional de Es-
pana, pero no se presentaron en 1936 por razones de ninguna afilia-
cién o sectarismo politico. Se presentaron por una causa altamente
nacional, religiosa y de valores fundamentales. Supieron subordinar
sus propios intereses politicos a los de la causa comtn. El mismo
término de Glorioso Movimiento Nacional fue acunado por los car-
listas ya mucho antes, en 1869... Un gran testimonio de valor y ab-
negacién en una de las mdximas crisis de la historia de Espafa»™.

A pesar de todo, tanto el joven Ignacio como aquella modesta
mutua agricola de 1933, sobrevivirfan a tal drama y aquella crisis
econémica de los afos treinta, de magnitud hasta entonces descono-
cida. Y cuya gran depresién desembocé en esa sangrienta guerra civil
europea que, iniciada en 1936, no terminaria hasta 1945, con sus
mds de 60 millones de muertos.
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«Los problemas de Espafia y el mundo son confusos; es
preciso penetrar en ellos con humildad, acercindose a la
verdad sin dogma ni monopolio... quisiera ayudar a una
gran reconciliacién...».

Ignacio Hernando de Larramendi’

Larramendi: un antes y un después en la evolucién y
reconstruccion del sector asegurador en Espana

El sector del seguro, en su largo e irregular recorrido en Espana,
habia ya atravesado anos convulsos. En el Regnum Hispaniae inde-
pendiente constituido tras la caida de Roma desde el 476, el intenso
comercio maritimo previo se habia complicado con la descomposi-
cién politica y larga guerra civil en la Itdlica, y ocupacién franca de
la Galia. Los balbuceantes y rudimentarios mecanismos de asegura-
miento hasta entonces desarrollados se frenaron en medio del empo-
brecimiento econémico; aunque persistiendo en aquella Mater Spa-
nia isidoriana dentro del continuum institucional, natural y legal de
autoridad, que florecié con capital en la civitas Regia hispano-goda,
de Toledo. Con una monarquia electiva, luego reglada en el 633,
manteniéndose el transporte y una jugosa actividad y exportacién
comercial, mejorando y ampliando las antiguas calzadas y puertos
hispano-romanos.

Pero mds alld de la Narbonense, el caos y el robo reinaban en
los caminos de Europa para el intercambio via terrestre. Y a pesar
de la inseguridad desatada en el Mare Nostrum el comercio mari-
timo era casi el Gnico posible, cuyo incierto final se intentaba seguir
minimizando con toscos protocolos de seguro. En este sentido, in-
tentaron ser asegurados mediante diferentes tipos de contratos mu-
chos de los miles de buques que con vasijas de aceite, vinos, frutos y
otros numerosos productos se exportaban principalmente al puerto
de Ostia, desde Gades, Malaca, Abdera, Carthago Nova, Dianium,
Valentia, Saguntum, Tarraco, Barcina, Emporion o Pollentia, en la
actual Mallorca.

Sin embargo, desde el siglo VIII la navegacién comercial en el
Mediterrdneo entra de nuevo en barrena con la invasién y posterior
pirateria mahometana. No es extrafo que la pdliza de seguro mari-
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timo mds antigua encontrada se correspondiera con un embarque
que en 1347 hacia la ruta Génova-Mallorca. Ni que las Ordenanzas
de 1435 de Barcelona —la antigua Barcina— compilaran las dispo-
siciones sobre seguros, luego recogidas en el primer cédigo de dere-
cho maritimo en el libro del Consulado del Mar de la misma ciudad
de 1494. Al poco se redactaron en 1520 las Ordenanzas de Bilbao
y, en 15306, las mds importantes Ordenanzas del Consulado de Bur-
gos, desde donde se asegurarian también muchas de las pélizas de
seguros de las flotas que hacfan las «Carreras de Indias».

Con el mayor dinamismo y riesgos que ya entrafaba el comer-
cio trasatldntico, toma el liderazgo en Espafa el Consulado de Se-
villa —junto al norteno de Burgos—, que ird estableciendo desde
1543 una serie de disposiciones referidas al seguro, casi la mitad re-
cogidas en sus Ordenanzas de 1556. Desde Sevilla, en 1717, Felipe
V traslada la Casa de Contratacién a Cidiz, convirtiéndola en «la
capital del seguro Espanol»’?, creindose incluso companias por ac-
ciones. Y con Carlos I1I, desde 1765, se fue abriendo la libertad de
comercio maritimo en Espafa, entrando también Barcelona en el
comercio ultramarino.

Otro desplome llegaria al mundo del seguro en Europa iniciado
el siglo XIX. En Espana la larga crisis ya analizada no permitié que el
nuevo Cédigo de Comercio de 1829 provocara el avance del sector
asegurador, que quedd pequeno de tamafo y de cardcter mayorita-
riamente mutualista.

Con el fin de la minorfa de edad de Isabel II tendrian lugar las
sucesivas reformas hacendisticas del ministro Alejandro Mon desde
1837, presidente del Gobierno en 1864, y de Ramén Santilldn.
Hasta Bravo Murillo, tras una sucesién cambiante e incierta entre
1820 y 1851 de hasta mds de 22 primeros ministros o presidentes
frente a sus 12 equivalentes de Inglaterra, fueron intentdndose re-
formas puntuales y discontinuas, surgiendo en Espafa diversas em-
presas aseguradoras. Aunque lastradas por la inestabilidad politica
frente a la previsibilidad institucional inglesa que tanto Larramendi
valoraria como lider empresarial fuerte para desarrollar estrategias
sostenidas de largo plazo.

No obstante, surgieron la Barcelonesa de Seguros para el 4m-
bito maritimo en 1838, y General Espafola de Seguros en 1841,
con sede en Madrid, presidida por Luis Maria Pastor, abogado y

prestigioso librecambista. También la Catalana General de Seguros,
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o La Ibérica, en 1845 y 1846, respectivamente, con sede en la Ciu-
dad Condal, asimismo dedicadas al seguro maritimo, aunque luego
pasaran al seguro agrario. La de Pastor, La Espanola, ofrecié desde
el principio unas tarifas basadas en unas tablas de mortalidad co-
rrespondientes a siete paises europeos, convirtiéndose en pionera de
los seguros de vida cientificos, con criterios actuariales ya introduci-
dos en Inglaterra. Pastor, que serfa ministro de Hacienda en 1853,
junto con el luego Nobel José Echegaray y otros, pasan de £/ Econo-
mista —que este habia dirigido— a crear la Gacera Economista, 6r-
gano también del mundo de los seguros, subtituldndose «Periédico
Politico, de Comercio, de Navegacién Mercantil y de Seguros». Y
donde evidenciando tal continuidad recoge en mancheta su relacién
de redactores y colaboradores. Entre estos, Laureano Figuerola, Ci-
priano Montesinos, Segismundo Moret, Antonio Alcald-Galiano,
Francisco Canalejas, Emilio Castelar, Sagasta, y hasta cuarenta y dos
integrantes mds”, muchos de ellos prestigiosos ingenieros de Cami-
nos, Canales y Puertos, los mds familiarizados entonces con el cdl-
culo econémico-matemdtico para el andlisis actuarial. También otras
publicaciones empezaron a tratar el tema asegurador, como la revista
ilustrada Banca, Ferrocarriles, Industria y Seguros, o la Gaceta de los
Caminos de Hierro*, con interés e implicacién en el propio sector.
En todo caso, quedaba despejado el periodo de estabilidad y
crecimiento que abrirfa durante la segunda mitad del siglo el Go-
bierno de Bravo Murillo. Y que serfa el marco en que luego también
destacarfan La Unién y La Peninsular surgidas en 1857 y 1860, res-
pectivamente. Esta tltima, creada por el economista Pascual Madoz,
se orient6 hacia el seguro en la construccién y el conocido como
seguro de «sustitucién de quintos», colaborando con quienes busca-
ban obtener un jugoso dinero extra por incorporarse al servicio mili-
tar e incluso como via de promocién personal, y quienes intentaban
evitarlo. Madoz habia presidido la Comisién de Estadistica de 1843
e institucionaliza, como ministro de Hacienda, con el presidente
Narvdez, la Comisién Estadistica General del Reino en 1856 «para
la medicién de la riqueza publica», sabiendo que para los cdlculos
actuariales que precisaba el sector asegurador se necesitaban buenas
fuentes estadisticas. Lo que hace constar al sefialar que «sin estadis-
tica no puede saberse si una nacién es rica o pobre, puesto que la
riqueza y la miseria tienen también sus apariencias enganosas; si es
ilustrada o ignorante; si es feliz o desgraciada; si es poderosa o débil;
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si es virtuosa o corrompida. Sin la estadistica no es posible averiguar
si las comunicaciones admiten mejoras; si los territorios incultos son
susceptibles de cultivo; si puede aumentarse la poblacién, benefi-
ciarse las minas conocidas y acaso descubrirse otras que entrafa el
suelo de la tierra. Es, en fin, la estadistica la balanza del poder de
las naciones...»”. La Peninsular se acabé convirtiendo en la primera
gran empresa constructora de Espana.

Al poco, en 1864 ademds de la Catalana de Seguros de Incen-
dios, sobresale El Fénix Espafol, creado por la familia Pereire, de
ascendencia judia expulsada de Espana en el siglo XV, duefia del
Crédito Mobiliario Espanol —luego Banco Espanol de Crédito—,
constituido en 1856. Se fusionaria con La Unién en 1879, creando
La Unién y el Fénix Espanol, especializado en incendios y en el
reaseguro internacional; con sucursales en Paris, Bélgica, Holanda y
Portugal, y actividades en seguro directo en estos paises desde 1883,
se constituyé en la compania espafola pionera en el sector asegu-
rador realmente internacionalizada, aunque de capital mayoritaria-
mente fordneo.

En 1880 se crea en lo referido al seguro de vida La Previsién,
por Antonio Lépez, nombrado marqués de Comillas por su activi-
dad emprendedora; incluso sufriendo un serio contratiempo al ha-
ber logrado asegurar al propio Alfonso XII, muerto prematuramente
en 1885. No obstante, el II marqués de Comillas, su hijo Claudio,
continué expandiéndola, fusiondndola con el Banco Vitalicio de
Catalufia, creado en 1881, constituyendo en 1897 el Banco Vita-
licio de Espana, con importante inversién publicitaria. Concreta-
mente en E/ Economista, que desde 1886 incluia entre sus destinata-
rios y suscriptores a las sociedades de seguros, ademds de entidades
bancarias, de la hacienda, industria, ferrocarriles y otros agentes
econdmicos significativos. El propio entorno de estabilidad y cre-
cimiento vivido durante las décadas posteriores de la Restauracién
atrafa a companfas francesas e inglesas tanto a Madrid, Barcelona,
Mialaga o Bilbao.

A través del empresario salmantino Isidoro Garcia Barrado,
nuevo propietario de E/ Economista, llegaron también inversores es-
tadounidenses que desde 1886 y durante las décadas siguientes fue-
ron importantes anunciantes e impulsores del mundo del seguro.
Como La Equitativa. Sociedad Americana de Seguros Mutuos de
Vida, fundada en 1859 y domiciliada en Nueva York con Juan An-
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gel Rosillo como director general de su sucursal para Espana y Por-
tugal; con sede en Madrid habia sido autorizada en Espana desde
1882%. A partir del 13 de febrero de 1886 también competiria en
publicidad, anuncidndose regularmente a media pdgina la Socie-
dad Anénima de Seguros El Trabajo, presidida por Arturo Soria, te-
niendo como administrador al conde de Nieva del Tajo. Se presen-
taba como la «primera clase de seguros desde una peseta en adelante,
contra los accidentes debidos a atropellos de carruajes y tranvias, in-
cendios, quemaduras producidas por el petréleo, explosiones de gas,
mdquinas movidas por el vapor, caida de andamios»”’, pudiéndose
asegurar cualquier persona desde Espafa o el extranjero.

Al poco tiempo se afade al mercado otra compafiia ameri-
cana, New York. Compafifa de Seguros de Vida, fundada en 1845.
Se anunciaba como una entidad sin accionistas, a modo de mutua,
donde solo los asegurados eran los propietarios de su fondo de ga-
rantia, lo mismo que de los beneficios. Su capital asegurado en 1884
era de 318 millones de pesetas; y su fondo de garantia era a 1 de
enero de 1885 de mds de 307 millones de pesetas. Con sede en Ma-
drid, vendia seguros de vida y muerte, dotes, capitales para viudas y
menores; para garantizar débitos, préstamos y operaciones comer-
ciales, rentas vitalicias y pensiones. Su director era Dwight T. Reed,
exsecretario y encargado de negocios de la embajada de EE.UU. en
Espana.

También seguiria conquistando cuota de mercado La Unién y
el Fénix Espanol y el Banco Vitalicio de Catalufia como Sociedad de
Seguros, cuyo niimero de pélizas hasta el 31 de diciembre de 1884
era de 2.563, subiendo a 3.878 solo doce meses mds tarde®®, incre-
mento superior al 51%. A la altura de 1914 el porcentaje de primas
sobre PIB en Espafa era aproximadamente del 0,53%, cayendo en
los afos posteriores hasta el 0,46% en 1919°?, mds por la subida de
PIB que por la caida de primas.

En Barcelona destacarfa una personalidad emprendedora pare-
cida a la de Hernando de Larramendi, Francisco Moragas (1868-
1935), creador de la Caixa de Pensiones para la Vejez y otras obras
sociales, vinculando seguro y ahorro. Moragas es también un ca-
t6lico admirador de la evolucién social, econdmica y comercial de
Inglaterra, como ejemplo de pais avanzado. «Los ministros de Ha-
cienda desaparecen apenas nombrados y concluyen en el momento
preciso en que principian sus estudios sobre la situacién econémica
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de Espana... y asi, a empujones, sin reflexiones, ni estudios de nin-
guna clase y en completo divorcio con el pais, nace esta corriente del
individuo al Estado, que demuestra no una circulacién normal, sino
el sufrimiento de una verdadera sangria... La vida de la nacién no
puede estar a merced de los mercaderes de la politica. La hacienda
publica es la esencia de la vida nacional»®.

En todo caso, las 19 companias extranjeras establecidas entre
1864 y 1883 es significativa, comparada con las 15 espanolas crea-
das entre la primera de dichas fechas y 1899. En 1920 La Unién y el
Fénix Espafol tenia el liderazgo del sector respaldada por Banesto,
seguida de La Catalana de Seguros y del Banco Vitalicio, con 17,3,
11,9 y 9,5 millones de pdlizas, respectivamente. Apenas una década
después, las compaiias espafolas ya mantenian una cuota de mer-
cado superior al 65%. Un alza general del sector asegurador en co-
rrespondencia con la estabilidad econémica que habia garantizado
la continuidad institucional de la Restauracién, que iba a consolidar
un ciclo alcista de crecimiento econémico que, con sus altibajos y la
fragmentacién carlista, se extenderfa, como vimos, hasta 1931. Sig-
nificativamente a partir de esta fecha, empezarfa a producirse una
pérdida de cuota de mercado por parte de las aseguradoras espano-
las, contratdndose con aseguradoras extranjeras, fruto de la descon-
fianza en la evolucién econémica inmediata; tendencia que se incre-
ment6 tras la revolucién anticonstitucional armada contra la propia

Republica en octubre de 1934.
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«[...] la idea bdsica de la necesidad de las sociedades
intermedias entre el poder politico y el ciudadano, que
defienden a este de los excesos de aquel. Ese es el nudo de
la politica tradicionalista de siempre, y lo seguir4 siendo en
todas las naciones también en el siglo XXI, donde apo-
yandose en las instituciones y circunstancias de cada pais,
debers el hombre defenderse del cada vez mds omnimodo y
absoluto poder del Estado».

Ignacio Hernando de Larramendi®

El hombre de accién y pensamiento en el mundo del seguro. De
la economia dirigida al Plan de Estabilizacién

Ignacio Hernando de Larramendi retomé sus estudios en 1939.
El tradicionalismo se habia vuelto a fragmentar, integrindose mu-
chos de sus miembros en el nuevo régimen, en el que veian represen-
tados sus principios; otros «aceptdndolo como un mal menor frente
al enemigo comtiny, como dice Payne®, o esperando que alguno de
sus aspirantes acabara entronizado en aquella nueva «regencia» de
Franco, un reino sin rey.

Otros, como el padre de Ignacio y su familia, no reconocieron
«en ningiin momento la legitimidad del gobierno de Franco, ni ad-
mitimos ningun favor de él, directo o indirecto»®. Parece que in-
cluso llegando a rechazar la cartera de Justicia que, mediante inter-
mediarios, le ofrece aquel. Una de sus dltimas actuaciones politicas
fue la de participar en febrero de 1937 en la reunién de la Junta Na-
cional Carlista de Guerra en el palacio de Insta, bajo la presidencia
del llamado «pretendiente regente» Javier de Borb6n-Parma.

Tras terminar sus estudios de Derecho en 1941 y trabajar un
ano en el bufete de su padre, decide preparar y ganar en 1944 las
oposiciones a Inspector del Cuerpo Superior de la Direccién Gene-
ral de Seguros. De ahi su participacién en el Congreso Internacional
del Seguro, en Santander en 1947, importante para su futura acti-
vidad internacional. El director general, Joaquin Ruiz, habia con-
seguido superar los grandes problemas del seguro tras la guerra, ya
planteados en las sucesivas reuniones de las aseguradoras desde la de
Sevilla a inicios de 1937 a la de San Sebastidn de mayo del mismo
afo por Jestis Huerta Pefia, director ejecutivo de Seguros Espafa y
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primer gran actuario espafiol conocido titulado. Este habia escrito
una propuesta planteando que «no concebia dejar sin proteccién a
las victimas de la revolucién comunista y de la guerra... y que si se
habian pagado indemnizaciones por los danos de la revolucién de
octubre de 1934, también habia que hacerlo ahora»*. Asi ocurrid,
solo con las pélizas de vida. En mayo de 1940 el ministro Larraz
habia creado un «Consorcio de compensacién de seguros» para li-
quidar los pagos pendientes, en especial aquellos mas complejos re-
feridos a siniestros por «hechos de la guerra espafiola de liberacién
o de ejecucién de pena capital, lesiones, homicidio o asesinato deri-
vados de la revolucién», pagando también indemnizaciones por los
llamados «asesinatos en serie» que afectaban tanto a las companias
nacionales como extranjeras, repartiendo el coste entre empresas y
asegurados.

El progresivo andlisis y estudio de todas estas y otras circuns-
tancias hicieron ya aflorar lo que consideramos que son las seis pri-
meras facetas de la poliédrica personalidad emprendedora de Larra-
mendi tras la forja de su cardcter «todo terreno»® en los severos anos
de campana:

1.- Su vocacién y biisqueda del entorno internacional seria ya
permanente. Con motivo del Congreso Internacional convocado
por la Direccién General de Seguros, se invité a personalidades del
seguro mundial para poner en comin lo que se estaba haciendo
dentro y fuera de Espana en la dificil posguerra. Fue un éxito por
ser la primera reunién de cardcter internacional de aquellos afios en
Espana. Ello le sirvié para contactar desde la organizacién con pro-
tagonistas importantes del sector de distintos paises, lo que aprove-
charia en lo sucesivo.

2.- También un hombre de pensamiento. Ademds de su vena
de hombre de accién, ya claramente probada, va a empezar a mos-
trar su inquietud intelectual. De hecho, tras terminar la carrera,
cursa y aprueba con nota las asignaturas del doctorado. De aquella
época son varias publicaciones, como el libro Los riesgos catastrdficos
en los seguros personales, por el que recibié la Medalla de Plata del
Seguro, primero de los muchos premios y galardones que recibiria a
lo largo de su vida, entre ellos la Medalla de Oro del Seguro. Seria, a
nuestro entender, aquella inquietud intelectual de hombre de pensa-
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miento, pero pragmadtico, lo que le llevard pronto a asistir a congre-
sos y encuentros nacionales y fordneos relacionados con el sector. Y
a escribir y publicar un buen nimero de articulos en revistas como
Assicurazioni, de Roma, o en la del Instituto de Reaseguros de Brasil,
actividad que, junto a la de conferenciante, le acompanaria toda la
vida. Sobre la generalizacién de las competencias a las comunida-
des auténomas escribié en 1990: «Con nuestros criterios carlistas se
hubiera enfocado mejor el problema actual, agudizado durante la
transicién, en que por no reconocer un hecho diferencial histérico
se buscd una férmula “café para todos”, con criterio igualitario que
ofendié a Cataluna y Pais Vasco, mds de lo que agradecieron otras
comunidades... Cuando se cree conveniente “ceder” hay que hacerlo
con generosidad y dar mds de lo indispensable, para terminar quejas
para siempre; he comprobado con éxito ese “método operativo”. En
lugar de ello, después del igualitarismo inicial no se ha cumplido lo
prometido, al ver su peligrosidad, facilitando una dindmica de peti-
ciones, en que el que no tenga lo méximo se considera humillado.
En la transicién, ofreciendo diez, con diferencia histdrica, se hubiese
conseguido estabilidad permanente, y ahora se ofrece cincuenta y
parece poco»®.

3.- Formaci6n dual continua. Aunque oficialmente el régimen
potenciaba el francés, su obsesién por el inglés dentro de la forma-
cién fue permanente mostrandose defensor a ultranza de su aprendi-
zaje y perfecto bilingiiismo. Lo impulsaria para todos sus colaborado-
res, pensando tanto en la internacionalizacién como en la ampliacién
de su cartera de clientes entre las empresas extranjeras presentes en
Espana. Para tal aprendizaje, la Canning School de Londres se con-
vertirfa en el centro de referencia para los directivos y allegados de
MAPFRE. El mismo, decidiendo que debfa mejorar su conocimiento
del mercado britdnico y su propio inglés, marcha en 1947 a Lon-
dres para una estancia de ocho meses, respaldado por su Direccién
General. Alli trabaja sin remuneracién, entre otros, en C. E. Heath,
entonces uno de los mds destacados corredores de Lloyd’s.

La dindmica de una formacién continua aplicada a si mismo y
esa especie de «formacién dual» avanzada en el marco de la empresa,
que también se autoimpone, la harfa extensible a todos sus subor-
dinados. De ahi cabe destacar también la admiracién y especiales
relaciones mantenidas con la Cooperativa Mondragén y sus sistemas
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de formacién aplicada de la Escuela Industrial, creada por el sacer-
dote José Maria Arizmendiarrieta. Este la cre6 con un documento
firmado en el despacho de un tio de Larramendi, Mariano Mon-
tiano Uriarte. Con Arizmendiarrieta mantendria una gran amistad
a través del delegado de MAPFRE en Guiptzcoa, José Iribarren, que
llevaria los seguros de la Cooperativa hasta que esta creara su propia
aseguradora. Un niimero «creciente de mondragones e instituciones
de la sociedad civil» —decia— es lo que él hubiera intentado mul-
tiplicar de haber tenido poder politico. Es decir «instituciones» que
aportasen «espiritu» a un mercado empresarial libre y competitivo y
a muchos servicios publicos. En su criterio, los gobiernos deberfan
favorecer una especie de «institucionalismo empresarial» y «no el li-
beralismo salvaje ni el colectivismo brutal»®”.

4.- El sistema politico britdnico: tradicién y modernidad. Du-
rante ese tiempo, y en estancias posteriores, aprovechd para vincular
aquel «institucionalismo» ideoldégico con su preocupacién intelec-
tual, preparando su libro Tres claves de la vida inglesa. Y acaba viendo
en Inglaterra casi una materializacién practica de su pensamiento
politico, mds relevante en la medida que esos anos 1945-1951 coin-
ciden con el gobierno laborista de Clement Attlee: «Inglaterra —es-
cribe— posee cualidades que han contribuido a su importancia en
el concierto mundial y que dan al estudio de sus instituciones po-
litico-sociales un interés especial ya que coordina lo privado con lo
publico de modo que la sociedad ejerce libremente una serie de fun-
ciones, de importancia comun trascendente que muchos han creido
inherentes a la esfera estatal. Su evolucién y crecimiento orgénico
no es producto del azar, ni de causas temperamentales o psicolégi-
cas independientes de la accién humana dirigida, sino consecuen-
cia légica de unos hechos que en otras partes se han despreciado y
destruido. Es el tnico pais cuyo sistema politico-social enlaza con
el que dio lugar a lo que se denomina civilizacién medieval, con su
sentido de lo publico, de lo colectivo, la utilizacién de la tradicién
como mds perfecto instrumento de creacién politica... Mientras
gran parte del continente, minado por la revolucién francesa, les
consideraba como reaccionarios, retrogrados... las bases en que se
asienta tienen poderes impalpables, como la aristocracia dindmica,
la seleccion educativa, la corona, la tradicién, la expresién orgdnica
de la opinién piblica, la fuerza del corporativismo comercial y labo-
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ral, la organizacién de la justicia, en fin, todo aquello con repercu-
sién directa y eficaz en la vida publica»®®.

Larramendi quintaesenciaba su tradicionalismo encomiando
el sistema politico britdnico. Por su gradual evolucién histérica y la
forma en que habia sabido vadear las revoluciones y cantos de si-
rena que lastraron a los otros paises de Europa; empezando por sor-
tear la Revolucién francesa en el siglo XVIII y sus «tantas luces», que
decfa Jovellanos. Inglaterra habia sabido aprovechar la victoria de
Waterloo, marcando también su hegemonia econémica en Europa
y abriendo su gran periodo de expansién del siglo XIX fuera del con-
tinente. Su élite sabe orillar luego acontecimientos como los deriva-
dos de la Comuna de Paris y el Manifiesto Comunista de Marx, a
quien incluso acoge en su Biblioteca Britdnica y en su cementerio de
Highgate. La sociedad inglesa supo también luego saltar sobre la re-
volucién bolchevique, enfrentarse a la gran depresién, el nazismo, la
segunda gran guerra, el estalinismo y luego la guerra fria. Sabiendo
mantener y adaptar las instituciones «tradicionales» de su antiguo
régimen, sin traumas ni «desamortizaciones» broncas, aprovechando
siempre lo mejor de lo existente para proyectarlo hacia el futuro. Lo
que vemos late en su pensamiento es su honesta identificacién con
un pais que, pese a todo, presenta notables similitudes y cercanias
con Espana en el oeste europeo desde donde ambos han contribuido
a crear y conectar el mundo que hoy conocemos. Aunque Espana,
para Larramendi, si supo al menos librarse de las turbas de Robes-
pierre, de la absurda primera gran guerra civil europea 1914-1918,
e incluso de la «zarpa soviética», en este caso a un precio mucho
mayor, como fue el de nuestra propia guerra civil, para un pais de-
mografica y econémicamente mds vulnerable.

Como consecuencia, en el plano socio-politico segin Larra-
mendi, la clave estd en la necesidad de contar con sociedades inter-
medias entre el poder politico y el ciudadano que protejan a este de
los excesos de aquel; y que apoydndose en las «instituciones inter-
medias» —que sefalaba Vizquez de Mella— y las circunstancias de
cada pais, defendiéndose del crecientemente omnimodo y absoluto
poder del Estado. Aun siendo consciente de que no en todas partes
serd posible un «continuismo institucional», como el que ha carac-
terizado la historia inglesa. Y es que solo en el Reino Unido ve que
la vida social estd llena de instituciones ciudadanas «contra la dic-
tadura de hecho de lo oficial», que pueden considerarse estructuras
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pragmdticas auténomas, incluyendo las de cardcter empresarial. Lo
ideal serd siempre para Larramendi la combinacién de «tradicién y
modernidad», no solo en el aspecto politico, sino en todos los aspec-
tos de su vida, tanto los personales como familiares, profesionales,
empresariales e institucionales.

5.- Saber rectificar y reconocer el error. En aquel tiempo, La-
rramendi admira también a Lloyd’s como «el simbolo del espiritu
de aventura econdmica, de la eficacia de una libre competencia bien
ordenada y ejemplo de la transformacién del espiritu comercial...»*.
Luego reconoceria que se equivocd en elogiar las grandezas de Llo-
yd’s, que crey$ «una institucion de caballeros y luego resulté no
serlo, pues alguien habia aprovechado su herencia del siglo XIX para
defraudar a los que en ella invertian. Ha sido una de las decepciones
de mi vida»°. Asi también en la dindmica empresarial el sistema de
prueba y error tampoco le hard dudar en rectificar, honesta y rdpida-
mente, si debia corregir una decisién equivocada.

6.- Editor con valores. De vuelta a Espafa en 1951 inicia una
pequena aventura editorial: Cdlamo, con domicilio en su propia
casa, en la que participa el canario Vicente Marrero; llega a publi-
car cuatro libros. El dltimo de ellos, un tanto provocativo para el
régimen, se titulaba £/ poder entranable. Picasso y el roro, de Ma-
rrero, que tendria notable éxito, siendo varias veces reeditado y tra-
ducido a diversos idiomas. También un texto que su padre habia
intentado publicar a principios de los cuarenta titulado E/ sistema
tradicional, pero que el régimen habia prohibido. Lo publica en
1952 bajo el nuevo titulo de Cristiandad, tradicién y realeza reco-
giendo las tres obras que considera mds importantes de la «doctrina
politica tradicionalista» del siglo XX: 2) la de Vizquez de Mella,
b) El Estado nuevo de Victor Pradera y ¢) el Tratado de Derecho Po-
litico de Enrique Gil Robles. La edicién de este libro” llega a con-
siderarla una de las grandes satisfacciones de su vida. Y ello a pesar
de que su padre habia sido durisimo adversario politico de Vizquez
de Mella, y no haber secundado en la CEDA al hijo del carlista
Gil Robles, aunque siempre los respetara. Vinculaba asi indisolu-
blemente su vocacién de editor a la de transmisor de pensamiento
y valores.
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Relevante también fue su participacién en aquel tiempo en la
configuracién y promocién de la empresa publica aseguradora MU-
SINI, ayudando a su companero de la Direccién General de Segu-
ros, Ernesto Caballero, a quien habfan encargado su creacién por
iniciativa de Franco. Al parecer, este consideraba que se pagaban
excesivas y abusivas comisiones en los seguros de las grandes em-
presas, sin justificacién. Nombrado presidente el abogado del Es-
tado Faustino Sainz, pero con Caballero como director general de
MUSINI, tuvo Larramendi ocasién de analizar la situacién de otros
mercados aseguradores, las grandes pélizas y la manera de mejorar-
las. Lo que Larramendi no llegaria a ver es que MAPFRE acabaria
comprando y absorbiendo MUSINI dentro de la dindmica privati-
zadora de la SEPI, Sociedad Espanola de Participaciones Industria-
les, en 2003.

Pero su trabajo en el sector publico sigue sin satisfacerle. Y en
1952 acepta la oferta de la Royal Insurance, a la que se incorpora a
pesar de ofrecerle el mismo sueldo. Dos afios més tarde se promulga
la Ley de Ordenacién del Mercado de Seguros, con gran divergencia
de criterios entre el poder gubernamental y las propias companias
aseguradoras. Es también entonces cuando Larramendi, tras dos
afos como jefe de la oficina en Madrid de la Royal, piensa que esta
se equivoca en su estrategia; entre otras, la de trabajar solo en seguro
de incendios en Espafa. Asi que a principios de 1955 pone fin a su
excedencia y vuelve a la Direccién General de Seguros, donde, por
cierto, tenfa un salario anual ya superior en un 25% al de la Royal
Insurance. No habia hecho un gran negocio pero la experiencia le
posibilitaria luego entrar en MAPFRE.

Sucedié que el recién elegido presidente de aquella Mutuali-
dad Agricola de Propietarios de Fincas Rusticas de Espana, Dionisio
Martin Sanz, habia puesto un anuncio en el periédico buscando un
gerente. Y opta al mismo. Tras la correspondiente seleccién y entre-
vista personal, empieza su vida en la que entonces se conocia sim-
plemente como Mutua de Seguros Agricolas. Esta ocupaba en 1955
el niimero 36 en el ranking de aseguradoras en Espafa por recauda-
cién, y era practicamente insolvente.
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«No creo en el dogmatismo de la mutualizacién, pero si

en la conveniencia de la propiedad colectiva que no pueda
alterarse por la “fuerza del mercado”. No es una garantia
de permanencia, pero si un freno, un ancla en las luchas
puras capitalistas, en especial en el periodo actual “supe-
ractivo” de globalizacién. El movimiento asociativo de
seguros ha sido importante en todos los paises, y aunque
algunas circunstancias estin cambiando su permanencia en
manos nacionales, por lo menos en Espaia, procede de este
principio. Me enorgullece haber preservado en MAPFRE
este cardcter, que la ha permitido crear un “poder nacio-
nal”, en el 4rea de tanta importancia como la del seguro, y
pienso que si de algtiin modo se altera se perjudicari gratui-
tamente a su colectividad y a los intereses nacionales».

Ignacio Hernando de Larramendi™

El nuevo espiritu de MAPFRE: liderazgo y emprendimiento en los aios
cincuenta de la economia espaiiola

Es el 2 de septiembre de 1955 cuando Ignacio Hernando de
Larramendi asume la direccidn fictica de la Mutua, después de que
el dia anterior se publicara su excedencia de la Administracién en el
Boletin Oficial del Estado. El marco econémico es el de un pais con
un fuerte componente inflacionista, especialmente negativo para el
mundo del seguro, y que se va a agravar progresivamente a partir
precisamente de ese afo, alcanzando, durante los ejercicios siguien-
tes 1955-58, el 11,7%.

La inflacién de nuestra economia procedia de un déficit per-
manente del sector publico, del que ya previno el ministro Larraz,
en 1941. Un déficit que se financiaba a través de la pignoracién
de deuda publica; es decir, los bancos tomaban la deuda emitida
por el Estado con la posibilidad de obtener o pignorar créditos del
Banco de Espana, provocando asi un aumento de la circulacién
monetaria y la correspondiente inflacién. Una segunda razén de
esta eran las continuas alzas salariales alentadas por el falangismo
desde el Ministerio de Trabajo de Girdn, sin las correspondientes
alzas de productividad. Una tercera causa seria la inelasticidad de la
oferta de productos agropecuarios con una débil reestructuracién
productiva.
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La ola reindustrializadora de aquellos afios estd enmarcada de
manera casi integra por una economia dirigida, todavia en plena au-
tarquia e intentando salir de un aislamiento econémico, que se va a
extender hasta 1959. Un marco en el que el jefe del Estado concen-
tra todos los resortes del poder, definido como «un régimen autori-
tario, pero no fascista»’’; centralizando tanto las decisiones politicas
como las econdémicas, intentando maximizar tiempo y capacidad
decisoria. Una década que no puede considerarse como perdida para
la economia espafnola.

Ademds, ya desde 1955, se consideraba inminente la nacio-
nalizacién del seguro de accidentes de trabajo, pues se decia que
Franco queria una «desmercantilizacién» del seguro de accidentes
de trabajo, como venia demandando Larramendi en sus escritos.
Se habian prohibido toda clase de comisiones en ese dmbito, y «el
Caudillo» consideraba necesario acabar con las de las empresas pu-
blicas o relacionadas, usadas como via de retribucién irregular para
sus gestores sin justificacién alguna. La mayoria de las aseguradoras
no llegaron a creérselo, pero Larramendi preparé a la Mutua para
tal situacién, que al final se produjo por ley de 21 de abril de 1966.
Ello, no obstante, provocé una pequena pérdida en 1968, que fue la
tnica durante los 35 afos de su mandato, por su red de delegados
que trabajaban todavia en Accidentes Agricolas de Trabajo a los que
hubo que compensar.

Como consecuencia de las pérdidas el sector asegurador, em-
pezd una reduccién general de costes; sin embargo, Larramendi, ac-
tuando a contracorriente, decidi6 intensificar la expansién de cara al
futuro, lo que se considera que fue el comienzo del gran crecimiento
de la vieja Mutua.

Entretanto, el intento del régimen por maximizar el crecimiento
econémico general, aun generando tensiones inflacionistas, habia
provocado también un aparato productivo escasamente competitivo
en los mercados internacionales. En lo que ademds influia la falta de
multiples inputs industriales bdsicos para ciertos sectores, evitando
su normal desenvolvimiento y ralentizando el desarrollo general del
pais, a pesar de haber superado ya los niveles de preguerra. Son los
afos que Larramendi llama de «supervivencia» para la Mutualidad.
La politica de sustitucién de importaciones habia mostrado sus limi-
taciones. Y la balanza comercial terminé evidenciando una raquitica
capacidad exportadora, al tiempo que los obsticulos a las importa-
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ciones eran también causa de la falta de competitividad industrial. Si
a ello se anade una rigida y estricta legislacién nacionalista de cara a
los inversores extranjeros y la falta de un tipo de cambio realista, se
explica el estrangulamiento del sector exterior que provoca el cambio
de rumbo que supone el Plan de Estabilizacién de 1959.

El balance de la Mutualidad de 1954 habia presentado unas
pérdidas de 1.700.000 pesetas, mds 300.000 de incobrables y otro
mill6n y medio més de recibos atrasados de otros ejercicios, también
incobrables. Unas pérdidas reales, por tanto, entre 2 y 3,5 millones
de pesetas. La politica de apuesta por los seguros putblicos de en-
fermedad desde 1945 habia abocado a la empresa a unas pérdidas
millonarias y a una grave crisis. Los empleados no crefan que se pu-
diera salir adelante y la «cara de nifio» del nuevo responsable tam-
poco contribufa a cambiar su criterio.

Y aqui volvemos a encontrarnos con la accién empresarial vin-
culada a las personas concretas que la desarrollan. No son «las ma-
sas». Son las personas. Normalmente un tipo parecido de personas.
Es el hombre y su circunstancia en el mundo y el entorno concreto
del que surge, y en el que le ha tocado o ha elegido para vivir. Porque
de nuevo aqui empezardn a mostrarse facetas singulares de la perso-
nalidad de Larramendi, un cldsico revolucionador de situaciones.

1. Predicar con el ejemplo. Tras conocer la realidad financiera
de la empresa procedi6 a reducirse el sueldo en un 40%, respecto
de las 250.000 pesetas anuales que habia convenido, y que tardé
tres afnos en recuperar. Este serfa otro de sus rasgos caracteristicos:
siempre predicar con el ejemplo en la empresa. Larramendi se ha-
bia encontrado con més de doscientas personas en némina cuando
se necesitaban menos de la mitad. Pero continué adoptando medi-
das de «salvamento» y mejoras de eficiencia, al tiempo que cesaba a
once médicos y dos abogados del Estado, que estaban en némina
con una dedicacién que no superaba la hora diaria en todos ellos.
Poco a poco, con rigor y ejemplaridad, empezd a ganarse el respeto
de todos los empleados. Cuando se jubilé el chéfer histérico de la
direccién de MAPFRE en 1967 decidié no sustituirlo, aun cuando
ya la empresa podia permitirselo; asi decfa mantenerse mucho mds
cerca de la gente usando como transporte el taxi, autobus o metro el
resto de su vida. El afiadia un beneficio adicional de esta situacién;
y es que al visitar cada una de las delegaciones era conducido por
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el responsable de cada una de ellas a las distintas oficinas, lo que le
permitia un conocimiento mayor de las personas que las regian. Era
su «férmula pobre» del «avién de empresa», «evitando prepotencias
de estatus por motivos de vanidad»’*. Asi visitaba todas las territo-
riales y conocia a todos los empleados. Incluso atribuye gran parte
del éxito de MAPFRE a esta clase de comportamientos que en el sec-
tor era solo utilizada por assurances generales y que luego comprobé
que era la usada por Sam Walton, duefio de Wal-Mart, quien llegé a
ser el hombre mds rico del mundo. Santiago Gayarre relata” cémo,
incluso en sus viajes de empresa ya en los afios ochenta y alojados
en el Hotel San Felipe del Puerto de la Cruz, en Tenerife, no queria
contratar el desayuno en el hotel porque salia unas pesetas mds caro
que tomarlo en un bar contiguo. Gayarre, luego director general de
MAPFRE en 1990, destacaba de él que «era ficil seguir sus ensefian-
zas por su cardcter de lider carismdtico, no autoritario y de gran Hu-
manidad con mayusculas». Asi Larramendi se aplicaba el tradicional
Ad exemplum Rex... O sea, «Segun el ejemplo del rey, se gobierna
todo el reino».

2.- Hacer de la necesidad virtud. Uno de los primeros proble-
mas que tuvo que enfrentar Larramendi en 1955 fue el del Rease-
guro, por el grave problema creado por el deterioro de la Mutua y la
progresiva cancelacién y abandono por parte de las reaseguradoras
de los riesgos de esta. También aqui la reaccién fue ofensiva, como
lo habia sido con la aventura editorial para publicar el libro de su
padre. En vez de ponerse a solicitar nuevas coberturas buscando
quien quisiera asumir pérdidas, se tratd de disminuir la dependen-
cia del Reaseguro autoobligdndose la renaciente mutualidad a mejo-
rar su eficiencia. Marcé el inicio también de un posterior y brillante
MAPFRE Reaseguro, una vez saneada la entidad y cambiadas las tor-
nas. El primer responsable de este ramo seria Luis Reyes, abogado
exiliado de Uruguay, posiblemente por su simpatia con los tupama-
ros, teniendo mds tarde en Andrés Jiménez uno de sus mds brillantes
presidentes.

3.- La intuicién como marketing. Paralelamente, y solo con
su propia sensibilidad e imaginacién, sin equipos de marketing ni
publicitarios, quiso empezar a cambiar la imagen de la vieja Mutua
de Seguros Agricolas. Y comenzé a proponer y regularizar discre-
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tamente la utilizacién de las siglas MAPFRE, que entonces era un
enigmdtico «nombre social» para el gran publico, en lugar del res-
trictivo Mutua de Seguros Agricolas que venia utilizindose. Siempre
se jactd de no haber tenido nunca asesor de imagen, que por la débil
tesorerfa de la empresa tampoco entonces hubiera podido contra-
tar: «Algunos me decian: “Si vosotros tuvieseis un asesor de imagen,
iqué lejos llegarfais!”... MAPFRE tiene una imagen extraordinaria en
el mundo entero sin necesidad de utilizar el patrimonio de los mu-
tualistas o accionistas con medidas cosméticas de efecto coyuntu-
ral... es un nombre dado por el pueblo, no producto de estudios de
imagen»’®. Dicha actualizacién de imagen, con el simple genérico de
su acrénimo, constituyé todo un éxito de marca que servirfa luego
también para la expansion internacional. Una vez mds se habia ser-
vido, como harfa siempre, de su sentido de la modernidad dentro de
la tradicién.

4.- Honrar la palabra dada, con obsesién por la legalidad. Al
llegar a la Mutua, esta tenfa un problema bésico que Larramendi
empezd a llamar «deuda politica», consecuencia de las reclamaciones
del Instituto Nacional de Previsién, INP, y de todos los colegios far-
macéuticos. No se disponia de fondos ni para personarse en el Juz-
gado, con lo que se entrevist6 con el mismo director del INP expli-
cando la situacién real y el peligro inmediato de una suspensién de
pagos y disolucién de la empresa si no desistian de su demanda. Asi
se acordé la venta de todos los inmuebles y abono del 50% de los
excedentes anuales de la Mutua hasta conseguir la liquidacién, reti-
randose la demanda. El cumplir con la palabra dada, en unos anos
en los que por la escasa eficiencia ejecutiva de nuestra legislaciéon
en materia de pagos, con talones sin fondos y «peloteo» de letras e
impagados demasiado frecuentes, honrando y atendiendo los com-
promisos de abono, serfa otra nota importante de su personalidad.
Y ello en una época en que las dobles contabilidades y «cajas B» eran
una prictica extendida tanto en las pequefias como grandes empre-
sas, quizds hasta la reforma fiscal de Fuentes Quintana y Ferndndez
Ordéfiez, y sin tener en cuenta lo cual las comparaciones estadisti-
cas no son del todo precisas. Sobre todo porque en MAPFRE nunca
hubo esa «contabilidad B».

Consecuencia de tal autoexigencia tuvo también la «virtud» de
ir dotando parte regular de los excedentes a reservas. Con un com-
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portamiento empresarial que llamarfamos de «crecimiento sano» con
rentabilidad. Como consecuencia de su «obsesion por la legalidad y
la fiscalidad»”’, tanto en contrataciones como en pago de impues-
tos, establecié pronto un Departamento de Auditoria de Cuentas
externo, progresivamente fortalecido. Para ello se contraté a Arthur
Andersen, cuyo informe correspondiente a 1972 le dejé «defrau-
dado» por su opinién «limitada» a pesar de su «minuta muy alta»
de las 1.500.000 pesetas de entonces, aunque «es indudable que
es una garantia y una tranquilidad para esta Direccién General»’®.
Todavia en 1983 era de los primeros grupos empresariales en pre-
sentar en Espafa una auditoria global externa, con Arthur&Young,
un informe consolidado y el primero que lo hacia en el sector ase-
gurador”. En todo caso, un adelantado de lo que hoy llamarfamos
compliance de aplicacion actualizada y exigente de la ley. También en
ello, de acuerdo con su personalidad, Larramendi se autoaplicaba el
célebre canon 75 de san Isidoro del afio 633: Rex eris si recte facias...
(«Rey eres si actiias rectamente, si no, no lo serds»).

5.- Saber incorporar e integrar en libertad. Lo empezé ha-
ciendo con el original acuerdo al que lleg6 con los colegios farma-
céuticos, solicitando de su presidente que se incorporara al Consejo
Directivo de la Mutua para seguir de cerca sus ingresos, mejorando
la relacién y confianza. Esta forma de ayudar a crecer la compania
derivada de la necesidad de buscar por elevacién una solucién a
algin problema, o ampliacién de la misma «integrando», va a ser
una constante. Asi ocurrirfa en Espafa con la aseguradora canaria
Guanarteme, o en Asia con la Compaiia de Seguros de Macao; en
este caso entrd con un 4% del capital en 1982 junto a las princi-
pales aseguradoras y bancos lusos, siendo la tnica entidad aceptada
del mundo no portugués. También ese ano se abrirfa la oficina en
México y pronto llegarian las de Lisboa, Sao Paulo, Manila, Hong-
Kong, Singapur, ademds de las de Caracas o Bogotd. Larramendi
lleg6 a comparar el proceso con los zaitbazus japoneses, fomen-
tando una coordinacién, al principio también informal, del sistema
MAPFRE «quizds més efectiva que con algunos érganos formales»®.

El mercado del seguro en Espana era entonces muy rigido y oli-
gopolistico. También competitivo pero «a costa de los asegurados,
pues existia mds preocupaciéon en protegerse a si mismos que en
ofrecer a sus asegurados un servicio que pudiese mejorar el de sus
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colegas»®!. Larramendi siempre estuvo en contra de esta situacién
de oligopolio. De hecho, en 1949 ya expuso en su conferencia en la
Escuela de Seguros de Barcelona sus puntos de vista sobre lo que se
debia hacer. Defendia la libertad de competencia y de tarifa, supri-
miendo las tarifas obligatorias, lo que mantenia desde cuando estaba
en la propia inspeccién del Ministerio de Hacienda. Todo ello no le
granje un gran afecto profesional por parte de sus colegas, y menos
en el sindicato vertical correspondiente.

6.- Prohibicién de parentesco. Para la contratacién entre em-
pleados y directivos establecié como norma estatutaria la prohi-
bicién de parentesco. Ello implicaba la eliminacién expresa de un
nepotismo que ninguna empresa consta que tuviera reflejado oficial-
mente en aquellos afos y que permitia, entre otros objetivos, que
ningtin empleado tuviera limitada su carrera profesional interna
salvo por propia capacidad y decisién. Al tiempo se consideré que
tras la muerte o jubilacién de alguna persona destacada por su ejem-
plo y dedicacién vital a la empresa no se excluyera la existencia de
una cierta continuidad en algtin otro miembro de otra generacién
de su familia. Era una especie de estimulo para fortalecer el espiritu
de cuerpo en la entidad y la propia memoria profesional y empresa-
rial siempre que redundara en beneficio de MAPFRE. Lo mismo en
lo referido a los consejeros histéricos en lo que aportara un afianza-
miento de la cohesién y continuidad de los mejores valores y refe-
rentes de la empresa.

7.- Buena seleccién de jévenes con potencial. La atencién a los
jovenes mediante entrevista personal y anuncios publicos en prensa
——como ¢l mismo habia sido seleccionado— formdndoles luego en
la empresa, fue otro éxito desde el inicio de la era Larramendi. Aun-
que al principio contara con la importante delegacién navarra de
Tudela, que jugd un significativo papel en el reclutamiento de direc-
tivos; incluso llegando algunos a bromear diciendo que en MAPFRE
solo se podia entrar «si eres carlista o de Tudela»™.

Se trataba de reclutar jévenes universitarios con potencial, in-
cluso sin finalizar sus estudios, pero a los que llegd a convertir en
grandes dirigentes empresariales, guiados por méviles no estricta-
mente egoistas. Asi supo ir rodeindose de un elenco de personas
sorprendentes por su competencia. Aunque algunos luego volaron
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por su cuenta a otros dmbitos, como Blas Calzada, posteriormente
presidente, entre otras entidades, de la Comisién Nacional del Mer-
cado de Valores; o el luego catedritico Antonio Torrero Mafas, ad-
ministrativo de Seguros agrfcolas cuando estudiaba su carrera, e im-
portante mds tarde para el desarrollo de la actividad financiera de
MAPFRE y en la Central de Obras y Crédito, que se transformé en
la Corporacién MAPFRE. Otros desarrollaron toda su carrera en la
empresa, como los sucesores de Larramendi en la direccién ejecu-
tiva, Julio Castelo o José Manuel Martinez. El primero entré en la
empresa en 1972, alcanzando la presidencia en 1990, hasta su jubi-
lacién en 2001. Castelo, también exponente de los exitosos procesos
de seleccién y formacién en la aseguradora, ingresé con veinte anos
estudiando cuarto de Derecho, llegando a jubilarse tras cuatro déca-
das en la compania, igualmente de presidente en 2012, tras suceder
al anterior.

«Cada botones tiene en su mochila el bastén de mariscal», so-
lia decir Larramendi. Y asi fue entre otros con Andrés Jiménez, re-
clutado por el mismo «en 1966 con catorce afos y pantalén corto;
se trabajaba siempre por objetivos. Las personas y el mérito eran lo
que tenfa la mdxima importancia», nos recordaba® quien fue pre-
sidente de MAPFRE Reaseguro: «Don Ignacio era una persona que
ofrecia futuro, aunque viéramos a nuestro lado a los entonces gi-
gantes del sector, como La Unién y el Fénix del Banesto, y resto
de la dura competencia». Formacién continua y promocion interna,
también para los consejeros y presidentes de las MAPFRE de otros
paises, como el navarro Santiago Gayarre en Argentina; o de poten-
tes sectoriales, caso del barcelonés Homet Duprd, luego presidente
de MAPFRE Vida, a quien contraté cuando no habia acabado sus
estudios de actuario, «en un tiempo que requeria autobuses de linea,
desplazamientos en ferrocarril y malas fondas». Algunos también
por su inspiracién y confianza personal, como los jévenes estudian-
tes carlistas Benito Tamayo —que acabaria siendo alto responsable
del Banco Hispano-Americano—, Antonio Briones y otros com-
pafneros de universidad para vender seguros de vida, un ramo que
aquel dirigié. Les exigfa también escribir unos dos folios manuscri-
tos para conocer mds de su sentido de la 16gica y luego una entre-
vista en la que observaba otros factores. Al final de su vida dijo que
en ninglin caso se equivocd y que su sistema se mostré mucho mejor
que el de la competencia, algunos con complejas estructuras dedi-
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cadas a los «recursos humanos». De hecho, en 1985 comunicé en
su informe correspondiente al Consejo que «en el futuro incorporar
personas de fuera habrd que considerarlo como un defecto de es-
tructura... ninguna otra entidad de cualquier clase en Espana estd en
condiciones de seleccionar personal de alta calidad de centenares de

localidades distintas»®*.

PRESIDENTES Y DIRECTORES: LIDERES EJECUTIVOS
DE MAPFRE DESDE 1933

— Enrique Granda Calderén de Robles® (Presidente. 1933)

— Andrés Rebuelta Melgarejo (Presidente. 1933-1937)

— Isidro de Gregorio (Director. 1933-1937)

— Alfonso Pidal Chico de Guzmadn (Presidente provisional. 1937-1938)
— Andrés Rebuelta Melgarejo (Presidente. 1938-1942)

Isidro de Gregorio (Director. 1938-1949)

Mariano Rodriguez de Torres (Presidente. 1942-1943)

Custodio Miguel-Romero Gil de Zaniga (Presidente. 19447)
Mariano Rodriguez de Torres (Presidente. 1944-1949)

Andrés Rebuelta Melgarejo Presidente. 1949-1955)

José M2 Unceta (Director. 1949-1955)

Fernando Romero Carvajal (Presidente. 27-2-1955 - 30-9-1955)
Dionisio Martin Sanz (Presidente. 1955-1972)

Ignacio Hernando de Larramendi (Director-CEO. 1955-1990)
— José Antonio Rebuelta (Presidente. 1972-1990)

— Julio Castelo Matrin (Presidente. 1990-2001)

— Santiago Gayarre (Director general. 1990-2001)

— José Manuel Martinez Martinez (Presidente. 2001-2012)

— Antonio Huertas Mejfas (Presidente-CEO. 2012-Act.)

Nota: recopilacion propia. La direccion ejecutiva entre 1955 y 1990 fue
de Larramendi, luego distribuyd su poder.

8.- Preocupacién brutal por la calidad. La busqueda de la ca-
lidad «siempre» fue parte de la obsesién y del sello que Larramendi
imprimié en la aseguradora desde su llegada en 1955. Sus lemas
«Calidad MAPFRE» y «MAPFRE es calidad» los queria como sellos
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permanentes de futuro aplicados a la totalidad de los servicios pres-
tados. Y siempre con la especializacién como obsesién.

9.- Gran modestia para con los halagos. Desde los inicios de su
carrera profesional mostré un gran desapego y humildad para con
los premios y distinciones a los que se fue haciendo acreedor. Decia
aceptarlos porque a su familia le gustaba que le creyesen merecedor
de los mismos, y porque honraban a MAPFRE. Asi ocurri6 con los
ultimos que recibiera, la Encomienda de Isabel La Catdlica en 1995,
o la Gran Cruz del Mérito Civil en 1998, entre otros. También, al
menos en dos ocasiones y sin su conocimiento, fue propuesto para
los Premios Principe de Asturias. Una promovido por la John Car-
ter Brown Library, y otra posterior por Emilio Botin, presidente del
Banco Santander.

10.- El sentido de «servicio publico». Aunque fuera una en-
tidad privada, el sentido de servicio publico lo consideraba Larra-
mendi obligado para todas las empresas que administran un gran
patrimonio. Su argumento se fundamentaba en las consideraciones
de Vézquez de Mella y Victor Pradera, cuya critica al capitalismo
basado tnicamente en el mercado y el beneficio era radical; y es-
taba condenado al fracaso, del mismo modo que lo estaba el mar-
xismo. En esa direccién iban toda la red de fundaciones que llegé a
crear, y que acabaron confluyendo en la Fundacién MAPFRE. Esta,
a mediados de los setenta, lo mismo patrocinaba becas y premios
de investigacién que organizaba symposiums sobre higiene indus-
trial, traumatologia o rehabilitacién, mientras financiaba la forma-
cién y aprendizaje de 17 becarios minusvélidos®. En este sentido,
MAPFRE podrd superar su precaria situacién inicial de los anos cin-
cuenta, consolidarse durante los sesenta y crecer durante los setenta,
remontando la crisis de 1977-78 para expandirse globalmente en
los ochenta: «Buscando el servicio en las relaciones institucionales
y considerando el sentido social como elemento bdsico de su actua-
cién. Si mis sucesores lo olvidan, muy dificil que ocurra, MAPFRE
no serd lo que podria ser en el futuro»®.

11.- Temprana preocupacién por el entorno medio ambiental.

Esta quedd reflejada en la creacién del Instituto de Seguridad MA-
PFRE, como una ITSEMAP Ambiental reforzada en 1983 con unos

Larramendsi: desde la gran depresion y el nacimiento de MAPFRE... 73



fondos propios que consideraba «una de las creaciones mds efectivas
y con mds importancia para el futuro de MAPFRE»*. Con unas po-
tentes instalaciones de investigacién y pruebas en Avila, como Ins-
tituto Tecnolégico de Seguridad MAPFRE y considerando luego un
cambio de denominacién a MAPFRE Ambiental desde el punto de
vista comercial y del mercado, por las explicaciones que requeria la
denominacién de «instituto»; entendia que le daba menos fuerza de
verdadera empresa, proponiendo ampliar su divisién de consultoria
a la ingenierfa y extender la divisién de laboratorios mds alld de la
contaminacién industrial al medio fisico.

12.- Espiritu de empresa con desprendimiento personal. A fi-
nales de los cincuenta se opuso a la posibilidad de convertir la Mu-
tualidad en sociedad anénima, aun cuando, barajando la cifra que le
hubiese correspondido, llegaba a equivaler a un 10% del patrimonio
neto de la misma. Pero pensaba que una empresa con «espiritu insti-
tucional» favorece la adhesién de empleados, colaboradores, clientes
y publico en general, con un ideal que a todos enorgullezca. Nunca
presumié ni se preocupd, ni quiso gastar recursos de la empresa en
su seguridad. Y como decia, tampoco nunca «quiso la pompa y esta-
tus de escoltas vigilando mi vida, lo que por otra parte he sido siem-
pre capaz de hacer por mi mismo y sin esquivar el riesgo en muchas

ocasiones»®.

13.- Dificultad de entender a Larramendi sin su sentido de
la ética y la equidad basadas en el humanismo cristiano. Estas dos
consideraciones bdsicas de su actuacién vital fueron también lo que
hizo ir ganando a MAPFRE el respeto y la admiracién de todos quie-
nes integraban la aseguradora o colaboraban con ella, ademads de sus
asegurados. Dicho humanismo constituye, como también ird que-
dando de manifiesto a lo largo de las pdginas posteriores, uno de los
rasgos fundamentales, personales y publicos, mostrados por Larra-
mendi y que intent6 impregnar desde el principio al conjunto de su
actividad empresarial e individual.

X ok x

La realidad es que todo parecia posible gracias también al poder
que en ¢l delegaba Dionisio Martin Sanz, pendiente de sus otros
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muchos intereses politicos y empresariales. Y al poder absoluto que,
tras este, desde 1972, llegé a tener. Por ello, con pocas excepcio-
nes, la realidad es que las lineas de actuacién para el desarrollo y el
futuro de MAPFRE adquieren ya la impronta de lo que podriamos
llamar el «espiritu Larramendi». Dicho de otra forma, Larramendi
inoculd para el futuro lo que podriamos llamar un nuevo «espiritu
de MAPFRE».
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«El seguro es una institucién compleja, reflejo de la reali-
dad cambiante de la vida, y no puede limitarse con férmu-
las inalterables sometidas a principios o doctrinas teéricas.
Su creciente complejidad y la diversidad de sus manifesta-
ciones operativas son consecuencia de la nueva sociedad

y relaciones humanas, a cuyo desarrollo debe adaptarse
permanentemente si quiere cumplir la funcién que justifica
su existencia. Al aparecer un nuevo riesgo después de una
mutacién social, el seguro debe ofrecer una fé6rmula, no
siempre una solucién completa, para ayudar al hombre,
personalmente o en sus agrupaciones naturales, a afrontar
con eficacia la repercusién que ese nuevo riesgo tiene en

su patrimonio. El riesgo es la base del seguro y justifica su
existencia. Lo cual parece una reflexién elemental, pero es
util repetirla, porque quienes estdn inmersos en la activi-
dad aseguradora corren el peligro de acabar creyendo que
lo importante son las estructuras aseguradoras y sus patri-
monios, sus intereses empresariales o los de sus empleados.
Cuando un mercado y sus dirigentes actdan influidos por
este sentimiento, el seguro se empequefiece, deja de ser una
institucién social para la proteccién del hombre y se con-
vierte en un instrumento de especulacién o en un simple

modus vivendi».

I. Hernando de Larramendi.
Seguro y catdstrofe. Su definicion juridica®

Etica, estética y valores de Hernando de Larramendi en
MAPFRE y sus fundaciones: bases para la futura primera
gran multinacional espanola del seguro

Durante las tres décadas posteriores a la promulgacién de la Ley
de Ordenacién del Mercado de Seguros no hubo reglamento que la
desarrollase. Entre sus finalidades estaban la de regular eficazmente
un mercado donde actuaban mds de 800 compafias para el reparto
de un mercado reducido. Fue en el marco de las negociaciones para
el ingreso en las Comunidades Europeas cuando se aproveché para
regularlo mediante la Ley de Ordenacién del Seguro Privado de
1984.

Para entonces, las bases fundamentales que iban a acabar
de proyectar MAPFRE hacia el futuro estaban puestas. Eran re-
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flejo todas ellas de las caracteristicas senaladas y establecidas por
«don Ignacio» y que habfan conformado una nueva forma de di-
rigir y liderar MAPFRE, junto a las que se fueron evidenciando
posteriormente.

1.- La compra estratégica de inmuebles por MAPFRE con ofi-
cinas en planta de calle. En 1955 la Gnica propiedad inmobilia-
ria importante era un edificio de viviendas y locales en Jerez de la
Frontera, que ademads era el tinico activo significativo salvado de los
embargos y pagos acordados por Larramendi con el Colegio de Far-
macéuticos y resto de acreedores. Pero, en cuanto pudo, empezé la
adquisicién de inmuebles, primero para instalar las oficinas, siem-
pre en planta de calle, lo que ya fue un acierto. Luego creando e
instalando los llamados «Centros de Peritacién y Pago Répido», co-
nocidos en la jerga interna como «PPR», para ofrecer mejor servicio
al cliente proporciondndole celeridad, un servicio propio, muy pro-
fesionalizado, en las tramitaciones, y prefiriendo un pago sin mu-
chas dilaciones, ni disputas en tribunales, lo que ademds de mejo-
rar la imagen y relacién con el asegurado acabé ahorrando tiempo,
costes juridicos y de gestién. Para las adquisiciones se habia enco-
mendado al joven economista Torrero Mafias un departamento de
estudios de gestién inmobiliaria, que en 1969, como departamento
de inversiones inmobiliarias se transformé en AGECO, Sociedad de
Asesoramiento y Gestién Econdmica, parte importante de la ase-
guradora en lo financiero. La construccién de la Torre MAPFRE
en Barcelona, con cubiertas ajardinadas, bajo consumo energético
y gran respeto medioambiental queda como un inmueble emble-
mitico de todo el legado de Ignacio Hernando de Larramendi en
el sector inmobiliario. Del millén escaso de pesetas de patrimonio
inmobiliario en 1955 se habia pasado a 80.000 millones de pesetas
en 1990.

2.- Limitacién de inversiones y macrosueldos a directivos y
consejeros de MAPFRE y sus fundaciones. La revisién y limitacién
por parte de los miembros de la Mutualidad de su participacién ac-
cionarial en las empresas en que aquella participaba fue una decisién
relevante en cuanto la autoridad de «don Ignacio» quedé asentada.
Se trataba de deslindar intereses y obligar a una concentracién del
esfuerzo en la aseguradora y luego también en sus fundaciones. Con
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el tiempo, la situacidén no serfa igual al convertirse MAPFRE en un
holding de empresas con cotizacién en bolsa. Todo debia declararse
a la Comisién de Control Institucional y en todo momento se evi-
taron las «macroretribuciones», que siempre criticé en el mundo
empresarial britdnico y norteamericano por creerlas desmesuradas y
poco éticas.

3.- Presencia global. La vieja Mutualidad Agraria de Seguros
nunca se habia planteado salir del dmbito rural y menos al extran-
jero. Todo habia cambiado con Larramendi y su vocacién por mo-
verse en el entorno global con su cardcter expansivo y «explosivo,
tal como lo define el exministro de Trabajo Fernando Sudrez Gon-
zélez”'. Ello empezé a ocurrir tan pronto pudo garantizar la super-
vivencia de la entidad, reiniciando sus viajes al extranjero, con la
futura expansién de MAPFRE in mente fuera como asistente o con-
ferenciante en congresos internacionales, y convocando en Espafia
a companias de otros paises. Como el encuentro de 1961 en torno
al Seguro de Pedrisco en la Hospederia del Valle de los Caidos, con
presencia de todas las mutuas de seguros agricolas de Espana y de las
principales aseguradoras mundiales especializadas. Pronto formaria
parte del Comité Internacional de Pedrisco de Europa, con sede en
Suiza. Y los resultados de dichas actividades se incorporaron poste-
riormente al Comité Europeo de Seguros, en procesos que de alguna
forma también fueron constituyendo pequefios pasos y antecedentes
de la construccién de la Unién Europea en lo que se refiere al sector
asegurador. Al tiempo se hicieron frecuentes sus participaciones en
toda clase de eventos en el exterior, en Europa y Estados Unidos con
el International Insurance Seminar, la Asociacién Internacional de
Mutuas de Seguros, en la Asociacién Internacional de Derecho de
Seguros, AIDA, creada en 1960 en Luxemburgo, luego SEAIDA; en
la Asociacién para la Productividad en el Seguro, creada en Fran-
cia en 1961; también a partir de 1964 en Eurofinas, la Asociacién
Europea de Empresas Financieras en Estocolmo, constituyendo la
Asociacién Espafiola de Empresas de Financiacién, o en la Interna-
tional Association of Mutual Companies, AISAM. Importante fue
también su participacion en el Congreso Panamericano de Derecho
de Seguros de Buenos Aires, en 1969, con una ponencia sobre «El
seguro y la inflacién», siempre abriendo camino para la presencia de
MAPFRE.
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LARRAMENDI: CRONOLOGIA DE UN EMPRENDEDOR

— 1921. Nace Ignacio Hernando de Larramendi Montiano, 18-6-1921.

— 1931. Se crea en agosto la Agrupacién de Propietarios de Fincas Rusticas
de Espana y en Italia la Confederacién Internacional de Patronos Catdli-
cos, CIPC.

— 1933. Se crea la Mutualidad Agraria de Propietarios de Fincas Rusticas de
Espana, 6-5-1933.

— 1934. Huelga general revolucionaria y levantamiento anticonstitucional de
octubre contra la Republica.

— 1936. Inicio de la guerra. Se alista en el Requeté.

— 1939. Reinicia sus estudios.

— 1941. Termina sus estudios de Derecho.

— 1944. Gana la oposicién a Inspector del Cuerpo Superior de la Direccién
General de Seguros.

— 1947. Participa en la organizacién del Congreso Internacional del Seguro
en Santander.

— 1947. Inicia la primera de sus tres estancias en Londres.

— 1948. Quadragessimo Anno de Pio XI: se readapta la Unidn de Asociacio-
nes y Patronales Catélicas, UNIAPAC.

— 1950. Casa con Lourdes Martinez Gutiérrez (1924-2015) el 5-10-1950,
con quien tendrfa 9 hijos.

— 1951. Ultimo de sus tres viajes a Inglaterra, profundizando en el mundo
del Seguro. Crea Editorial Cidlamo.

— 1952. Excedencia en la Administracién. Empieza en la Royal Insurance
Company en Espana. Edita Cristiandad, tradicion y realeza, escrito por su
padre en 1937, prohibido por el franquismo. Publica su Zres claves de la
vida inglesa.

— 1955. Vuelve a la Direccién General de Seguros. Entra en la Mutualidad
Agraria de Propietarios de Fincas Rusticas de Espafia, 2-9-1955, entidad
36 del ranking asegurador espanol.

— 1957. Muere su padre, Luis Hernando de Larramendi Ruiz, fiel a la
Comunién Tradicionalista, 27-12-1957.

— 1966. Constituye MAPFRE Mutualidad Patronal de Accidentes de Tra-
bajo. Adquiere ordenador IBM 360/30.

— 1970. Nueva reforma estructural de MAPFRE cuyo grupo queda
compuesto por MAPFRE Mutualidad, Aseguradora de Automdviles,
MAPEFRE Industrial, y MAPFRE Vida.

— 1972. Crisis «Dionisio Martin Sanz», que sale de la presidencia.

— 1973. MAPFRE, 8° grupo asegurador de Espana.

— 1974. MAPFRE, 5° grupo asegurador de Espafa. Inicia la internacionali-
zacién en Bélgica.

— 1975. Crea la Fundacién MAPFRE, que acabard agrupando a sus otras
creaciones: Fundacién Cultural MAPFRE Vida, Fundacién MAPFRE
América, Fundacién MAPFRE Estudios y Fundacién MAPFRE Medicina.
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— 1976. Publica Anotaciones de sociopolitica independiente. MAPFRE, 20
grupo asegurador de Espafia. Muere su madre Marfa Montiano (n. 1886).

— 1978. Elegido presidente de Accién Social Empresarial, ASE.

— 1981. Corporacién MAPFRE, controlada por MAPFRE Mutualidad
convertida en holding, propietaria del resto de aseguradoras. Elegido presi-
dente de UNIAPAC Europa.

— 1982. Crea MAPFRE-Re.

— 1983. MAPFRE 1 grupo asegurador de Espana. Se aprueba el sistema
MAPFRE 85, otorgando a las tres entidades gestién auténoma pero con
nexo en la Mutualidad.

— 1984. Prosigue la internacionalizacién: México y Colombia.

— 1985. Preside la Comisién de Control. Crea el Defensor del Asegurado
de MAPFRE. Clausura en Panamd las Jornadas Iberoamericanas sobre el
Seguro de Cosechas, credndose la Asociacién Latinoamericana de Asegura-
dores Agropecuarios, ALASA. Reparte responsabilidades organizativas en
MAPFRE, manteniendo el control.

— 1987. Recibe la Medalla de Oro del Seguro Espanol.

— 1988. Nuevo Plan Sistema MAPFRE 92. La Corporacién se convierte en
propietaria del resto.

— 1990. Proyecta la creacién del Banco MAPERE. Gran proyecto futurista y
ecoldgico para construir la Torre MAPFRE de Barcelona.

— 1990. Se jubila anticipadamente para dedicarse integramente a sus activi-
dades fundacionales de RSC y escribir.

— 1992. Publica Utopia de la Nueva América.

— 1995. Publica Crisis de sociedad y Reflexiones para el siglo XXI.

— 1996. Publica Panorama para una reforma del Estado. Recibe en Estados
Unidos la Medalla de Oro de la International Insurance Seminar Founders
Award. Recibe la Encomienda de la Orden de Isabel la Catdlica.

— 1998. Publica Bienestar solidario. Cementerio de buenas intenciones. Recibe
la Gran Cruz de la Orden del Mérito Civil.

— 2000. Publica As7 se hizo MAPFRE, cuyos beneficios destina a Critas.

— 2001. Fallece en Madrid, 7-9-2001.

— 2002. A titulo péstumo recibe la Medalla al Mérito en el Trabajo en
Espana.

— 2004. A titulo péstumo recibe la Orden de Gran Oficial del Mérito Civil
de Portugal.

— 2005. A titulo péstumo se manda inscribir su nombre en el Insurance
Hall of Fame, donde figuran los aproximadamente 130 grandes asegura-
dores de todos los tiempos: www.insurancehalloffame.org

Fuente: elaboracion propia.
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4.- Hitos en inversién en I+D. Varios hitos tecnolégicos po-
demos decir que muestran la evolucién de MAPFRE vy, en parte, del
propio sector asegurador en Espafa. La primera gran inversién, en
1960, casi todavia en la fase de supervivencia, fue la adquisicién
de un equipo de fichas perforadas Bull que permitié reducir tra-
bajo mecdnico, mejorando la eficiencia y la productividad, espe-
cialmente en las oficinas territoriales. El segundo impacto fue al
afo siguiente, creando SDOMSA para impulsar la informatizacién
y puesta en vanguardia de la empresa en lo referido a la gestién,
cuyo responsable, Blas Calzada, seria luego uno de los redactores
de los Pactos de la Moncloa y presidente de la Bolsa de Madrid.
El tercer gran hito innovador en el sector lleg con la compra por
Larramendi en 1966 del primer ordenador IBM 360/30, antici-
pandose varios anos a la competencia. MAPFRE fue también la
primera entidad en Europa en tener un concepto integrado com-
pleto de las ventajas que ofrecia la utilizacién de microfichas con
su plan de utilizacién de microfilms®. Y vio venir el mundo del
correo electrénico: «... Debo referirme al reto que representa para
nuestro futuro la adecuada utilizacién de los medios que propor-
ciona la informdtica y la ofimdtica. El éxito futuro de cualquier
empresa y especialmente de cualquier entidad aseguradora, mds
aun si aspira a una presencia internacional, depende en gran me-
dida de su acierto en la politica de informdtica. MAPFRE lo ha
comprendido asi desde hace mucho tiempo... Estamos interconec-
tando al mismo tiempo nuestro creciente equipo de tratamiento
de texto y telex, con objeto de lograr un sistema integrado, con
diferentes formas de correo electrénico. Si tenemos éxito en todo
esto, habremos dado un gran paso para la mejora de nuestra posi-
cién competitiva y para convertir a la CORPORACION MAPFRE
en una entidad de implantacién internacional...»”.

5.- Apoyo a la innovacién a la comunidad juridica. Un hito
inversor, aunque en sentido diferente, lo constituyé el avance tec-
nolégico que, promovido por MAPFRE, supuso la creacién de Colex
Data. Su origen estaba en una base de datos externa que empezd
como una coleccién de fichas de jurisprudencia en cuatro materias
significativas: derecho civil, penal, laboral y contencioso administra-
tivo. Pero que con el impulso y el mdsculo de MAPFRE adquiri6
y acabé ofreciendo a todos los abogados, bufetes y comunidad ju-
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ridica en general un producto sencillo, puntual y de ficil manejo
en los innovadores CD Rom; fue una modalidad distinta al on/ine
que entonces tenia problemas de transmisién y muchos bufetes ca-
recian de esa posibilidad. Para ello se conté con un excelente cuadro
de jueces, fiscales, magistrados, abogados del Estado y especialistas,
notarios y registradores. En 1989 llegé a facturar 110 millones de
pesetas, de los que 40 millones eran textos de la coleccién de juris-
prudencia, y los restantes 70 de los 46 textos publicados; en 1990
se llegd a obtener un beneficio de 13 millones de pesetas. Se pu-
blicaban también contestaciones a oposiciones de jueces y fiscales.
Luego el desarrollo de las aplicaciones informdticas fue generando
una nueva dindmica en el dmbito juridico editando CD Rom con
actualizacién trimestral que permitia el acceso directo de los clientes
a las bases juridicas desde su propio despacho. Cumplida su misién,
la sociedad serfa vendida en 1996, cuando la facturacién llegaba a
los 331 millones de pesetas. Merced a la propia vision idealista y a
la vez pragmitica de Larramendi, Colex Data habia impulsado una
nueva forma de practicar el derecho.

6.- Innovador también en lo pequefio y la «microempresa».
Concretamente en el pedrisco se inicié en Espana el método del
«conteo» en las peritaciones, racionalizando los danos en un drea
determinada. Larramendi lo ponfa como ejemplo de que habia que
evitar todo fraude o compadreo en la cuantificacién de dafos, in-
tentando objetivar, tanto en lo pequefio como en lo grande. En el
pedrisco lo empezd a hacer lanzando un aro sobre la superficie si-
niestrada y contando las espigas dafiadas dentro del mismo; si no
habia acuerdo, se volvia a lanzar hasta llegar a una media objetiva
para todas las partes. También en el contexto de lo pequefio resulta
significativa su consideracién sobre la «microempresa», adelantdn-
dose casi veinte afios a la Comisién Europea®, donde reconocia,
también con referencia a Estados Unidos, su relevancia especifica
aun compuesta por menos de diez personas: «No sé si he expresado
de modo adecuado la importancia de la empresa pequena en la vida
social. En todo caso, quiero anadir que ademds serd pieza clave,
como ya lo es en Estados Unidos... las microempresas...»””. Hoy las
microempresas llevan a cabo mds de un 12% de todo lo que se ex-
porta en Espana, y mds del 15% en paises como Dinamarca, Reino
Unido o Austria.
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7.- Siempre con independencia de criterio y actuacién. La in-
dependencia de Larramendi la hemos encontrado reflejada en mul-
tiples aspectos y situaciones. Unos fueron los continuos encontro-
nazos con el oficialismo del Sindicato Vertical del Seguro, de quien
se mantuvo a distancia siempre. Cuando este se disolvié fue susti-
tuido por UNESPA, pero seguia manteniendo enfrentamientos por
la mentalidad oligopolistica y limitativa de la competencia de dicha
patronal, hasta tal punto que la abandoné en 1980.

8.- Saber «dejar hacer, sin celos». El otorgar gran autonomia
a sus subordinados fue otra clave del éxito de su liderazgo. Sin pre-
tender monopolios de poder que hubiesen limitado actuaciones
eficaces. Era una aplicacién de su principio de subsidiariedad. Y lo
combinaba con un permanente seguimiento de la productividad en
la empresa, en principio medida como la relacién entre las primas
y el nimero de personas de la entidad”, medicién que luego se fue
perfeccionando. En la prictica, el liderazgo de Larramendi se dife-
renciaba del llevado a cabo —por ejemplo— en la Catalana de Se-
guros, que también estuvo a punto de desaparecer hasta la entrada
de Jests Serra. Este logré recuperarla aunque con una direccién muy
centralizada y controlada por su nicleo familiar, consiguiendo una
notable fortuna, medible por el porcentaje de su participacién en la
sociedad, estimada a fines de los noventa en unos cien mil millones
de pesetas; pero con unos vuelos empresariales mucho mds limita-
dos a pesar de su ventaja histérica de partida. Larramendi, sin em-
bargo, se mantuvo con un patrimonio inferior a los ingresos anuales
de cualquier directivo de una empresa equivalente, desvinculando
a su familia de la propiedad. Y MAPFRE ha llegado mis lejos, con
mayor patrimonio y capitalizacién, dejando constancia de su admi-
racién hacia Larramendi el propio José Maria Serra, hijo de Jests y
actual presidente”.

9.- Formacién también para terceros. La formacién a terceros
se convirtié en un aspecto igualmente fundamental desde el inicio
del mandato de Larramendi, empezando por los empleados, pero
también desarrollando una pedagogia hacia fuera de la entidad.
Asi, los cursos de perfeccionamiento técnico para peritos, a través
de manuales y videos, con cursos de peritos tasadores de seguros
de accidentes, o de carroceria y pintura para profesores de Forma-
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cién Profesional del Ministerio de Educacién y Ciencia; cursos de
reconstrucciones de accidentes de trafico para talleres ajenos a la
aseguradora, Guardia Civil, policfas municipales y autonémicos o
minusvélidos. Cursos también en el extranjero y en portugués, in-
glés o francés. Todo se fue complementando con una red de talleres
de reparacién propiedad de la aseguradora, publicacién de manuales
con estudios monograficos para las distintas marcas y modelos de
coches, incluyendo vehiculos industriales y motos, con una capaci-
dad de edicién que llegaria a los veinte manuales al afio. En este
sentido, el Centro de Experimentacién y Seguridad Vial MAPFRE,
CESVIMAP, acabé siendo un auténtico laboratorio y centro de in-
vestigacién, con baremos de tiempos de reparacién en cada trabajo y
para cada tipo de dafo.

10.- La creacién del Defensor del Asegurado. El llamado De-
fensor del Asegurado se cre6 a instancias de Larramendi en 1985
tras su estudio de los posibles antecedentes existentes al respecto en
Espafa. Y encuentra, en adelanto sobre otros paises, dos figuras que
le sirven de referente. El Justicia Mayor de Aragén, como institucién
que trataba de ser contrapunto al poder absoluto de la monarquia,
y que aun de forma imperfecta entendia basado en un sentido de
justicia colectiva y deseo de organizacién equilibrada de la sociedad.
La otra eran los Juicios de Residencia en Castilla que luego se exten-
dié a América, para evitar los abusos administrativos de los oficiales
publicos y de los mismos virreyes; se aplicaba también a los «oido-
res», estando todos obligados, suponiendo siempre un recordatorio
de que al final serfan examinados y juzgados por sus actuaciones. Asi
convoca en 1986 la Primera Reunién Internacional de Defensores
del Asegurado para analizar la situacién en otros paises e incorpo-
rando tal figura a los estatutos de MAPFRE. Entonces ni en Estados
Unidos, Canad4, Australia o Nueva Zelanda habia ningtin defensor
especifico del seguro, aunque si en el Reino Unido y paises nérdicos.
En Espafa la innovadora iniciativa de Larramendi, a quien luego
vinieron a visitar desde Italia para conocer su funcionamiento®,
acabd influyendo en la legislacién espanola de seguros, pues, como
reconocié el entonces director general del Seguro, José Marfa Garcia
Alonso, era un avance importante. Como consecuencia de la inicia-
tiva de Larramendi, también luego el BBV, cajas de ahorro y otras
entidades intentaron crear figuras semejantes. Su primer responsable
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serfa el catedrdtico de Derecho Laboral, exvicepresidente del Go-
bierno y exministro de Trabajo, Fernando Sudrez. Este, durante mds
de quince afos, arbitrando mds de 6.000 reclamaciones, ha consta-
tado que no recibié una sola indicacién de Larramendi sobre alguna
reclamacién concreta, lo que encaja con el sistema de transparencia
que se habia generado”.

11.- La creacién de la Editorial MAPFRE. Como sefialamos,
el trabajo editorial e intelectual fue una temprana vocacién de La-
rramendi. Y la Editorial MAPFRE pronto sirvi6 para la publicacién
de diferentes colecciones y produccién industrial de libros, revistas
y diferentes tipos de textos. Entre ellos, las famosas Colecciones
MAPFRE 1492 de 245 voliimenes con motivo del quinto centenario
del Descubrimiento de América, que tanta influencia tendria para
la popularizacién y conocimiento de MAPFRE entre el gran piablico
iberoamericano, ademds del especialista, y que también contribuyé
a la expansién pionera de la aseguradora por el nuevo continente.
Una expansién que empezd de forma muy reflexiva y con una ac-
cién intelectual que precisamente partié de la Editorial MAPFRE a
cargo entonces de Julio Castelo, luego sucesor de Larramendi como
mdximo ejecutivo de MAPFRE.

12.- Pionero en las campafias de seguridad vial. La mortalidad
y el conjunto de dafios y costes sociales de todo tipo como conse-
cuencia de los accidentes de tréfico constituyeron una pronta priori-
dad para Larramendi de lo que llamaba «inseguridad vial», promo-
vida y costeada bien por la Mutua, por la Fundacién o por la propia
CESVIMAP. Las campanas y estudios sobre la influencia del alcohol,
el tabaco, las drogas, la cafeina o la iluminacién nocturna de las ro-
tondas han sido objeto de las consiguientes campafas por parte de
la Fundacién MAPFRE, que todavia hoy sigue otorgando becas so-
bre seguridad en carretera. El Instituto MAPFRE para la Seguridad
Vial, como obra social de la Fundacién MAPFRE, acabé centrali-
zando desde 1996 todo lo orientado hacia tal fin.

13.- La creacién del Centro de Documentacién Bibliogra-
fica. Larramendi cre6 un Centro de Documentacién Bibliogréfica
que fue constituyéndose en un fondo muy completo sobre el sector
del seguro. Sigue funcionando en el palacete del paseo de Recoletos
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ndm. 23, en Madrid, comprado durante la era Larramendi por la
propia MAPFRE a instancias de Rafael Galagarra. Y donde se en-
cuentran, entre otros, todos los documentos y bibliografia de MAP-
FRE que, en gran parte, han servido también para la elaboracién del
presente y de otros muchos estudios y trabajos de investigacién.

14.- Partidario del 0,7%. Larramendi se mostraba ferviente
partidario de la donacién no del 0,7% del PNB para paises pobres,
sino del 1%; lo consideraba parte de la «responsabilidad social» de
las naciones que han logrado la riqueza que hoy tiene Espana'®. A
este respecto, tuvo una iniciativa en 1987 muy propia, segiin nuestra
experiencia, de las empresas en Estados Unidos, dado que las causas
sociales y de cooperacién internacional no se sabe hasta qué punto
gozan de respaldo real en la sociedad mds alld del respaldo tedrico.
Para ello propuso que tanto directivos como empleados y delegados
efectuaran contribuciones voluntarias a CARITAS, como venia ha-
ciendo la Mutualidad y el propio Larramendi desde tiempo atrds.
En norteamérica suele ser que la empresa entrega una cantidad igual
a la que donen el conjunto de sus trabajadores, lo cual sirve tam-
bién para medir la popularidad o sinceridad del respaldo a una de-
terminada causa. Larramendi lo sefiala como la «experiencia menos
grata de mi paso por MAPFRE». La «fria acogida» que tuvo aquella
propuesta hizo que en su despedida «en recuerdo de su servicio a
MAPFRE, se haga una aportacién regular a CARITAS, que considero
la institucién que hace llegar mds directa y responsablemente, y con
menos costes intermedios, las ayudas a los verdaderamente necesita-
dos y marginados... Estos son en su mayor parte consecuencia de la
sociedad rica, prepotente, insolidaria y hedonista que se estd creando
en la Espafa actual... no queriendo recordar a los que sufren...»'".

15.- Impulsor de la «Responsabilidad Social Corporativa» y
el mecenazgo. Lo que hoy llamamos Responsabilidad Social Cor-
porativa tuvo en Larramendi un temprano impulsor y un auténtico
mecenas. Asi fue creando una serie de «fundaciones» sin 4nimo de
lucro para distintas finalidades. Una de esas fundaciones por él pre-
sidida en 1975 con objetivos ambiciosos es la Fundacién MAPFRE,
con una aseguradora todavia modesta, fruto de su obsesién innata
por la contribucidn altruista a la sociedad. Al final la acabaria viendo
como un holding que fue absorbiendo casi todas las fundaciones es-

86 Javier Morillas Gémez



pecificas que en funcién de las circunstancias fue creando a lo largo
del tiempo. Y de la misma forma que ¢él la presidid, lo siguen ha-
ciendo los presidentes ejecutivos del grupo MAPFRE.

Una de dichas fundaciones fue la Fundacién MAPFRE Amé-
rica, creada en 1988, especialmente dedicada a este continente. Fue
una de las creaciones mds queridas de Larramendi. En ella volca-
ria parte de su actividad tras jubilarse en 1990, creando en su seno
el Instituto Histérico Tavera ese mismo afio. Serfa el antecedente
de la Fundacién Histérica Tavera constituida en 1996, dedicada
a potenciar las actividades relacionadas con los estudios histéricos
y genealdgicos que tanto apreciaba —como su madre—, reivindi-
cando la figura de su antepasado Manuel Montiano, gobernador de
La Florida, coetdneo de su también admirado primer ministro José
Patifio. Lo hacia consciente de la necesidad de una mejor compren-
sién de la evolucién de Espafa en sus aspectos no solo histéricos,
sino socioeconémicos y culturales aun dentro de la complejidad po-
litica de ciertos periodos. En este sentido, nos hemos comprome-
tido a elaborar, también como fruto del presente trabajo, un cuadro
—que se publicard en su momento— referido a la abultada, y no
siempre plicida, relacién cronolégica —al contrario que en Reino
Unido— de primeros ministros, presidentes de Gobierno, o equi-
valentes —como Patifio o Ensenada, grandes hombres de Estado de
nuestra historia—, posibilitando un mayor entendimiento de nues-
tro pasado comidn de acuerdo con sus protagonistas concretos en
cada tesitura, como quiso siempre Larramendi'®.

Argumentaba: «La monarquia espafiola desde 1492 todo lo do-
cumentaba; nuestra riqueza de esta clase es con mucha diferencia mds
importante que la de cualquier otra nacién del mundo, pero hoy no
estd adecuadamente atendida». De ahi que pidiera al Ministerio de
Educacién y Cultura incorporar regularmente, cada dos anos, durante
la primera década del siglo XXI, unos cincuenta «archiveros con espe-
cialidad histérica» del Cuerpo Facultativo de Archiveros para dar un
impulso a los trabajos de accesibilidad, conocimiento y preservacién
de dicha documentacién. Lo ve también «como un camino de espe-
ranza a las decenas de licenciados en Historia y en Humanidades que
se encuentran sin horizonte profesional y lo merecen»'®.

La expectativa era también la de colaboracién en un pro-
yecto que tenia el Ministerio de Cultura de reunir en el Hospital
del Cardenal Tavera la seccién Nobleza del Archivo Histérico Na-
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cional; y que con el concurso del Instituto Histérico Tavera se fue-
ran incorporando archivos familiares, sirviéndose de lo que llamé
DOCUMAP con la idea de crear en el futuro un Centro de Investi-
gacion Genealdgica y Poblacional.

— Igualmente su MAPFRE Estudios la consideré en un prin-
cipio pieza bdsica para convertirla «en una institucién aca-
démica que en el ano 2000 preste un servicio docente util
al conjunto de la sociedad espafiola»'®. De hecho, llegé a
impartir la carrera de Seguros dirigida por Antonio Guar-
diola, asi como numerosos cursos de Seguridad Integral y
de Gerencia Internacional. En condiciones normales estaba
destinada a ser el eje de otras entidades de MAPFRE vincu-
ladas a fines institucionales, pero que no eran fundaciones,
tales como CESVIMAP, ITSEMAP Ambiental o ITSEMAP
Fuego con su laboratorio de investigacién. Estas dos tltimas
eran las mds prometedoras y de actividad mds puntera y de
futuro. También RELECMAP, SERVIMAP, y SERMAP con la
idea de dotar a la aseguradora de un conocimiento técnico
y un know-how, que hasta entonces solo estaba al alcance de
las grandes reaseguradoras, cara a la adquisicién de la ventaja
competitiva que luego MAPFRE lleg6 a conseguir. La idea de
«don Ignacio», segin Santiago Curbera'®, al potenciar to-
das estas sociedades era crear algo mds integral que un mero
grupo asegurador internacional, gerenciar riesgos por nive-
les segtin los diferentes grupos de clientes. Es decir, no se
trataba solo de vender pélizas, sino de ofrecer programas de
control de riesgos desde el conocimiento mds especifico de
los mismos, ofreciendo servicios y coberturas concretas con
la mayor transparencia posible.

— También la Fundacién MAPFRE Medicina, creada en
1989, figuraba en el diseno original de Larramendi como
una «pieza basica de la politica fundacional del futuro». No
obstante, ya no le fue posible participar en su lanzamiento,
dado que optd por adelantar un afo su jubilacién, de lo
que luego se arrepintid, sin llegar a tener posteriormente el
recorrido que Larramendi pretendia. Al igual que la Funda-
cién Cultural MAPFRE Vida, también creada en 1989, se
acabaria integrando en la Fundacién MAPFRE.
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«No solo los partidos profesionales deben expresar lo que
creen mejor para el pais; también el que tenga algo que
decir o experiencia que comunicar... Mi aportacién, fruto
de decenas de afios de analizar hechos y situaciones, estd
alejada de intencién y obligacién partidista, que busca
esclarecer aspectos incompatibles con la lucha directa por
el poder, que crean enemigos y no sirven para ganar par-
tidarios. Pero no bastan intenciones. Espafia no sorteard
este periodo dificil con libros ni con palabras. Necesita
ejemplo, sacrificio personal abnegado de quienes sienten
por ella especial vocacidn, y el trabajo duro, a costa de
ventajas materiales de todo el pueblo...».

Ignacio Hernando de Larramendi'®, 1976

UNIAPAC en la trayectoria vital y profesional de Larramendi

Ya sefialamos cémo el humanismo cristiano intent6 consti-
tuirse en clave de béveda de su actuacién personal, empresarial y
fundacional. Y, en este sentido, fue importante la incorporacién
de la Mutua con Larramendi a UNIAPAC, Unién Internacional de
Asociaciones y Patronales Catdlicas. Esta habia nacido en 1931
en la Conferencia Internacional de Patronos Cristianos a raiz de
la enciclica Quadragessimo Anno de Pio X1, adoptindose en 1948
la denominacién UNIAPAC, a la que se sumaron grupos de em-
presarios, especialmente de Holanda, Alemania, Francia, Bélgica,
Italia, Irlanda, Luxemburgo y paises nérdicos, pero también de
Iberoamérica. Las relaciones y fuerte integracién en esta Unidn
Internacional de Dirigentes de Empresa Cristianos proporcioné
también a Larramendi la posibilidad de compartir y extender sus
principios empresariales basados en la Doctrina Social de la Igle-
sia, que integraba sus principios de subsidiariedad y de responsabi-
lidad social corporativa.

De hecho, la posibilidad de coincidir y conocer mejor a toda
una red de personas creyentes, con las que acabé congeniando per-
fectamente, le dieron también una gran confianza en cuanto a los
consejos y acuerdos de presentacién de sus fundaciones y extensién
de MAPFRE en el exterior, especialmente en Hispanoamérica. La
seccién espafnola de UNIAPAC, denominada Accién Social Patronal,
y desde 1966 Accién Social Empresarial, ASE, se habia creado en
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1951, teniendo por primer presidente a Santiago Corral, y contri-
buia a despertar la conciencia social en Espafia con la realizacién
de jornadas, conferencias y seminarios sobre temas de caricter
socioeconémico.

En UNIAPAC y ASE se venfa pensando que «el nico nexo
posible para dar eficiencia y realidad a la unién entre los pueblos
europeos es la concepcién cristiana del hombre»'””. ASE contaba
con destacados lideres del mundo empresarial, como Carlos Bo-
tin, Pablo Garnica, Javier Benjumea, Oriol Urquijo, Aguirre Gon-
zalo o Noguera Roig, del Banco de Valencia y fundador del Banco
de la Exportacién, quien seria segundo presidente de ASE. En ju-
nio de 1959 la Conferencia Europea de UNIAPAC celebrada entre
Knocke y Bruselas se centré en los aspectos sociales de la coopera-
cién continental plasmada en la Comunidad Europea del Carbén
y del Acero, CECA, la Comunidad Econémica Europea, CEE, y el
proyecto de zona de libre cambio, partiendo de la base de que esa
visién cristiana era lo que podia dar cauce satisfactorio al ideal co-
munitario. Y Larramendi participarfa activamente en las reuniones
internacionales de UNIAPAC, con sede en La Haya, que se consti-
tuirfa a su vez en vivero de contactos, relaciones y cuadros para la
MAPFRE global. Al mismo tiempo, ASE se vio extraordinariamente
reforzada con la capacidad y el ejemplo de activismo empresarial
catélico de Larramendi.

En el impulso europeista de las instituciones comunitarias
fundacionales confluian las personalidades de cardcter netamente
cristiano que protagonizaban el alumbramiento de lo que es hoy
la Unién Europea, Adenauer, Schuman, De Gasperi o De Gaulle.
Y enlazaban con el Gobierno de Espana a través de personalidades
tradicionalistas como Esteban Bilbao, o de la Asociacién Catdlica
de Propagandistas, de tendencias democristianas, como Ruiz-Ji-
ménez desde el Ministerio de Educacién, entre 1953 y 1956,
Martin Artajo, en el Ministerio de Asuntos Exteriores, entre 1945
y 1957, su sucesor Castiella, o Navarro Rubio y Alberto Ullastres,
desde el dmbito econédmico. Y junto a otros muchos'® que irfan
protagonizando la progresiva apertura del régimen y los grandes
acuerdos con las instituciones internacionales que hicieron posi-
ble el exitoso proceso politico de la transicién tras la muerte de
Franco.

Precisamente «Democracia y responsabilidad» seria el tema ele-
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gido por los miembros de ASE, para organizar la correspondiente
XXVI Semana Social de 1967, celebrada en Malaga. En ella inter-
vendrian futuras personalidades, entonces no muy conocidas, del
gran publico como Landelino Lavilla, José Jiménez Blanco, Luis
Sénchez Agesta, ademds del propio Joaquin Ruiz-Jiménez, sindi-
calistas catblicos como Julidn Gémez del Castillo, o el ministro de
Hacienda Mariano Navarro Rubio. Sus conclusiones dejaban poco
margen para la duda:

«Los miembros todos de la comunidad politica tienen el
derecho y el deber de intervenir en la vida puablica y dispo-
ner de los medios con que tomar parte activa en ella (...).
Son de alabar, pues, las justas aspiraciones de muchos espa-
fioles de que se progrese en (...) los derechos de la persona,
a saber el derecho a la libre reunién, de libre asociacién, de
expresar las propias opiniones y de profesar pablica y priva-
damente su propia religién (...) nuevas estructuras politicas
que permitan, sin discriminacién alguna, participar en el es-
tablecimiento de las leyes basicas del Estado, en la gestién y
control de los negocios publicos (...) y en la eleccién de sus
dirigentes»'?.

ACCION SOCIAL EMPRESARIAL: RELACION DE
PRESIDENTES

Santiago Corral Pérez (1951-1965)

José Antonio Noguera de Roig (1965-1969)

Manuel Mendoza Gimeno (1969-1971)

Martin Gonzilez del Valle (1971-1976)

Fernando Bianchi (1976-1978)

Ignacio Hernando de Larramendi (1978-1983)
Eugenio Marin Garcfa Mansilla (1983-1989)

— Alfredo Jiménez Cassina (1989-1990)

— Carlos Alvarez Jiménez (1990- 2013)

— Luis Hernando de Larramendi Martinez (2013-Act.)

Fuente: recopilacion propia.
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La Comisién Nacional de ASE estaba encuadrada en la Junta
Nacional de Accién Catdlica, junto a otras variadas entidades secto-
riales, juveniles, de mujeres o scouts; también la Hermandad Obrera
de Accién Catélica, HOAC, y la Juventud Obrera Catdlica, JOC. El
amplio movimiento de Accién Catélica era todavia en los afios se-
senta y hasta avanzados los afios setenta una poderosa organizacion
con gran capilaridad en la sociedad espafola. Pero desde los 500.000
miembros en 1966 se fue desplomando. La JOC, por ejemplo, pasé
de 87.000 miembros a 800 en 1979. Entre 1964 y 1978 dejaron la
Accién Catélica un 95% de sus miembros.

Y es que ya en las VII Jornadas de Accién Catdlica celebradas
en junio de 1966 en el Valle de los Caidos se puso de manifiesto,
por parte de la jerarquia eclesidstica, la deriva de algunos movimien-
tos apostolicos obreros, como HOAC y JOC, hacia posiciones préxi-
mas a la llamada «teologfa de la liberacién» y «cristianos por el so-
cialismo». Ello desencadend un proceso de reorganizacién y ruptura
en la Accién Catdlica al mantenerse el criterio de que los catélicos
no podian colaborar con los partidos marxistas segiin el magisterio
pontificio. En el Centro de Estudios Sociales del Valle de los Cai-
dos se seguirfan organizando, no obstante, multiples encuentros y
seminarios, como el organizado por ASE dedicado a «La reforma de
la empresa: experiencias y prospectiva», del 2 al 7 de noviembre de
1970, lo que seguiria ocurriendo hasta 1982, afio en que dicho Cen-
tro de Estudios quedé en suspenso.

Para ASE los afios sesenta y setenta en Espafa no solo habian
producido un espectacular «<milagro econémico», sino también un
cambio en el dmbito asociativo y de las relaciones sociales: «Nues-
tra sociedad se ha materializado; hay un afdn, en todas las clases
sociales, de disfrute de bienes materiales, de confort, de osten-
tacién de signos visibles de riqueza y de bienestar»'°. Y fue en
la Asamblea de ASE de 1978 cuando Ignacio Hernando de La-
rramendi serfa elegido como su nuevo presidente «teniendo en
cuenta el momento que estamos viviendo y la respuesta que ASE
debe dar en el mismo»'"'. El que serfa sexto presidente de la enti-
dad ya habia llamado la atencién en la Asamblea General desde
hacia anos por su amplitud de miras. Tenfa contactos con UNIA-
PAC, y en esta coincidirfa con Domingo Sugranyes, secretario ge-
neral desde 1974 de dicha entidad internacional. En este encon-
tré uno de sus grandes colaboradores, pasando a ser miembro del
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Consejo de Administracién de la Corporacién MAPFRE y director
general de MAPFRE.

La nueva presidencia de ASE supuso un revulsivo para esta or-
ganizacién en las distintas provincias y regiones de Espafa. Y espe-
cialmente en Portugal para la asociacién UCIDT, rama portuguesa
de UNIAPAC, a raiz de la reunién planteada en el Algarve del 24
al 27 de enero de 1980. En los encuentros y grupos de estudio de
ASE participaron personalidades de primera linea. Desde prestigio-
sos economistas como Fuentes Quintana, Juan Velarde o Manuel
Lagares —luego nombrado consejero de MAPFRE—, a politicos de
distintas tendencias, como Carlos Bustelo, peneuvistas como Mikel
Unzueta, juristas como Andrés Ollero, o personalidades extranjeras
como Guido Brunner, o exministros como Fernando Sudrez, luego
Defensor del Asegurado. También la revitalizacién se hizo palpable
en otras partes del mundo, como en la UNIAPAC colombiana con
la presencia de Andrés Restrepo. Larramendi seria luego elegido
también presidente de UNIAPAC Europa en su XVI Congreso Mun-
dial celebrado en Abidjin, Costa de Marfil, del 1 al 5 de marzo de
1981. En 1996, y apoyado por Larramendi, seria elegido en Lille
presidente de UNIAPAC mundial Domingo Sugranyes, ya en ese
momento director general de MAPFRE. También de ASE incorporé
como consejeros a personalidades como Jiménez Cassina, consejero
delegado de Land Rover-Santana y presidente de ANFAC. De la ASE
de aquel tiempo nacerfa también la Asociacién para el Estudio de la
Doctrina Social de la Iglesia, AEDOS, que con trabajos de cardcter
mids académico dirigird Fernando Ferndndez Rodriguez.

Para ASE, la larga presidencia de Felipe Gonzdlez no se expli-
carfa sin el sustrato catdlico existente en la sociedad espafiola, y del
que formaban parte la mayoria de dirigentes del PSOE sevillano.
Gran parte de sus electores de 1982 eran catdlicos, 82 de cada cien,
todavia en 1996, de los que el 31% eran practicantes'”. El edito-
rial de su publicacién Accidn empresarial, resultaba muy explicativo
al respecto: «Se recogié son satisfaccién el envite socialista propo-
niendo la moralizacién publica del pais, como parte importante
de su programa... El programa de moralizacién socialista se recibié
como un reto esperanzador, cuando el PSOE subié al poder apoyado
en el mismo. Los cristianos comprendimos de pronto que el socia-
lismo estaba ocupando un sitial que otros habian abandonado por
cobardia»'".
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En el especifico 4mbito del emprendimiento, el propio carde-
nal Antonio Rouco Varela recordaba las palabras de Larramendi du-
rante la peregrinacién de ASE a Santiago de Compostela en 1982
en la ofrenda al Apéstol: «Queremos, dijo, saber anteponer nuestras
obligaciones éticas y compromiso humano a los resultados econémi-
cos. Queremos en definitiva que nos ayudes a que nuestras empresas
sean elementos al servicio del hombre y no que los hombres sean
meros instrumentos para los fines de nuestra accién econdémica.
Como cristianos conscientes de que hemos de dar testimonio evan-
gélico ante los demds, también te pedimos ayuda para que nosotros
y nuestra asociacién, Accién Social Empresarial, seamos capaces de
irradiar ante los demds el ejemplo de una conducta segtn los desig-
nios de Dios para nuestro mundo''*».

Estas coordenadas se mantuvieron con cardcter transversal,
como uno de los principales rasgos publicos mostrados por Larra-
mendi. Su legado es fruto de una personalidad y trayectoria vital y
empresarial reflejo de profundas convicciones morales. No de algo
tedrico y superficial en lo referido a la empresa que dirigfa, sino de
una actuacién también «preocupada por la equidad de los precios y
servicios y dentro de una ética que se practica y cuya aplicacion se
exige»'".

En su propio discurso de despedida, «don Ignacio» lo deja
claro: «Todos conocéis mi trayectoria cristiana y especificamente car-
lista. En mis 35 afios en MAPFRE he tratado de hacer una empresa
inspirada en principios cristianos, que no tiene nada que ver con ha-
cer politica ideolégica ni con discriminar a quienes piensan de otro
modo, lo que nunca se ha hecho en MAPFRE. MAPFRE ha sido, en
todo lo que de mi ha dependido, una empresa que ha surgido de la
aplicacién de esos principios... he demostrado con los hechos que
con esos principios se puede cumplir y quizds que solo con ellos se
puede tener un éxito permanente. En todo caso, sin lo que acabo
de decir no puede entenderse MAPFRE ni mi actuacién en ella... Es
grande el futuro de MAPFRE... en el afo 2000 MAPFRE serd una
gran institucion en el mundo... y en gran parte ocurrird esto por ha-
ber recordado siempre los principios que acabo de exponer'*®.
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«FEl sentido de perfeccidn, inherente al hombre, se trans-
mite por este a las instituciones que crea».

Ignacio Hernando de Larramendi, 19477

DIGIBIS y la Fundacién Ignacio Larramendi

Mencién aparte merece la gran creacién de DIGIBIS, asi como
la continuacién de la labor de mecenazgo personal a través de la
Fundacién Hernando de Larramendi, al margen de MAPFRE. La
crea sin fin de lucro en 1986, en homenaje y memoria de su pa-
dre, quien crefa que con su acendrada independencia no habia reci-
bido las satisfacciones y reconocimientos debidos en vida. Cambié6
su denominacién a la actual de Fundacién Ignacio Larramendi, por
decisién de sus nueve hijos y su esposa, tras el fallecimiento del me-
cenas-fundador en 2001.

Dentro de su activismo intelectual y al mismo tiempo prictico,
«don Ignacio» habia comenzado e impulsado una innovadora y pio-
nera tarea relacionada con la digitalizacién de archivos en un drea
que habia denominado DIGIMAP, hoy DIGIBIS, llegando a digita-
lizar un millén de folios, entre otros los de las colecciones manus-
critas del Museo Naval o las de los duques del Infantado. Y en los
ultimos treinta anos distintos archivos de entidades publicas y pri-
vadas, asi como recientemente del archivo personal del expresidente
del Gobierno Felipe Gonzilez.

Al acabar fusionada la Fundacién MAPFRE América con la
Fundacién MAPFRE en 1997, DIGIBIS quedé al margen del grupo
MAPEFRE, constituyendo hoy la empresa de digitalizacién mds in-
novadora e importante de Espafa, con proyeccién internacional y
con la tecnologfa mds avanzada y puntera existente en dicho campo.
Dicha Fundacién participa también en el campo audiovisual y cine-
matogrifico en la elaboracién de documentales, y en la financiacién
de series televisivas, poniendo de manifiesto aspectos singulares re-
lacionados con nuestra historia y la historia del carlismo en colabo-
racién con instituciones académicas y universitarias. Como en los
capitulos de la serie Mitos al descubierto. 75 anos de la Guerra Civil,
de TeleMadrid, o Gruneisen, primer corresponsal de guerra''®, presen-
tada a los Premios Goya, en colaboracién con el Instituto CEU de
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Estudios Histéricos, y en 2020 proyectada por Televisién Espanola.
También su participacién en los documentales sobre los cristianos
perseguidos en Siria, Irak y otros paises de Africa y Asia, el noveno
de los cuales se presenté el 25 de mayo de 2020 en Madrid.

De DIGIBIS destaca la original creacién de su Biblioteca Vir-
tual de Poligrafos, es decir, los grandes creadores polifacéticos, cuyas
obras marcaron un punto de inflexién en los distintos campos de la
ciencia, literatura, economia, filosofia, pensamiento, la exploracién
u otros. Y que permite un acceso directo a cientos de pensadores
multidisciplinares espafoles, portugueses e iberoamericanos. Con li-
bros electrénicos editados en formatos ePub, Mobi y PDF y descarga
gratuita. Una labor de recopilacién, ordenacién, estudio y difusién
de autores de la Hispania visigdtica, de los propios traductores de la
Escuela de Traductores de Toledo, de la Escuela de Salamanca, Cer-
vantes, José de Ancheta, Andrés Bello, Fernando Pessoa, Menéndez
Pelayo o Ramén y Cajal.

Uno de los tltimos, un estudio referido al polifacético diputado
de las Cortes de Cadiz Antonio de Capmany Suris (1742-1813),
realizado, como otros, por investigadores del Consejo Superior de
Investigaciones Cientificas, CSIC, en este caso José Checa Beltrdn.
En tal linea las referidas Bibliotecas virtuales temdticas de los poli-
grafos y autores espafioles, ya con casi 1.000 de ellos, consideramos
que es uno de los proyectos y realizaciones culturales mas importan-
tes, originales y excepcionales que actualmente se estdn llevando a
cabo en Espana.

También la Fundacién Ignacio de Larramendi, en su labor de
mecenazgo, y con el apoyo de DIGIBIS ha creado la Biblioteca Vir-
tual Heritage Hub, resultado de un consorcio europeo que tiene
como objetivo mostrar cémo los escolares ven el patrimonio euro-
peo a través de videos y distintas actividades.
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“ Hernando de Larramendi Ruiz, L., «Boletin de los estudlantcs carlistas»,
multlcoplado clandestino 1-11-1942.

Cfr H. de L. 4si... Op. ciz., p. 38.

[bm’em, p. 84.

Ibzdem, pp. 87-88.

[bzdem, pp. 496-562-591.

“ Serfa fusilado con su padre, su hermano, y Luis Altolagulrre, hermano del
escritor Manuel Altolaguirre, junto a 46 detenidos mds en las tapias del cemen-
terio de San Rafael el 22 de agosto, por unos milicianos tras una «saca» de la
prlslon provincial de Mélaga.

® Payne, S.: Prologo a Requetés, de las trincheras al olvido, de Pablo Larraz
Andla y Victor Sierra-Sesimaga. La Esfera de los Libros, 2010, pp. 11-12.

' Vid. Anotaciones de politica socioindependiente, 1977.

” Tortella, G., Manzano, A., Garcfa Ruiz, J.L.: «Breve historia del seguro en
Espana» en Actuarios, n° 37, otofio 2015, p. 33.

* Vid. «Gaceta Economista», Periddico Politico, de Comercio, de Navegacién
Mercantil y de Seguros, n° 33, ano II, lunes 7-1-1861, p. 1. Su redaccién y admi-
mstraaon figura en ¢/ Barquillo, 4 y 6. Madrid.

* La «Gaceta de los Caminos de Hierro» relacionada con la Revista ilustrada
Banca, Ferrocarriles, Industria y Seguros, dedicarfa una necroldgica a la muerte de
Pastor en 1872, p. 634.

* Madoz, P: Diccionario geogrifico, histdrico y estadistico de Esparna y sus pose-
siones de Ultramar. INE, Madrid, 1848.

* Desde el ne 1, de El Economista, 111 época, 9-1-1886, el anuncio de La
Equitativa cubria la contraportada entera.

7 Ibidem.

** Vid. El Economista, 27-2-1886.

* Vid. Tortella, G., p- 35. Esta caida debe ser matizada sefialando el aumento
de PIB en Espafia en los anos previos.

* Cabana, Francésc: Francesc Moragas i Farret, el fundador de «la Caixa». Pré-
logo de Isidro Fainé. Fundacién Bancaria «la Caixa», Palma, 2018, p. 91

' Vid. H. de L., Asi... p. 58.

* Payne, S.: Prologo a Requetés, de las trincheras al olvido, de Pablo Larraz
Ancha y Victor Sierra-Sestimaga. La Esfera de los Libros, 2010, p. 11.

®H. de L. Op. cit., p. 34. De su padre destac6 «su lucha permanente contra
cualquier clase de injusticia»; admirando cémo «me llené de ideas utiles para la
sociedad». Sobre su religiosidad «no recuerdo un solo dia de su vida, salvo por
enfermedad sin que fuese a comulgar, p. 26.

* Tortella, G. y Garcfa Ruiz, ].L.: «Breve historia del seguro en Espafia», en
Actuﬂrzos, n° 37. Otono 2015, p- 37.

> Grandes empresarios asi forjados serfa el propio José Manuel Lara, del
Gru 0 Planeta, o antes José Salamanca y tantos otros.

 Hernando de Larramendi Montiano, L.: «Carlismo y nacionalismo». E/
Debate de Hoy, 28-5-2019. Texto inédito, p. 1, 1990.

Larramendi: desde la gran depresion y el nacimiento de MAPFRE... 99



H de L. Op. cit., pp. 140-141.

® Hernando de Larramendi, L.: Tres claves de la vida inglesa. Editorial
Calamo, Madrid, 1952, p. 16.

* Cfr. Op. cit., Tres claves..., p. 21.

" Cfr. H. de L. Op. cit., p. 96.
"' El libro serfa reeditado en 2011 por la Fundacién Ignacio Larramendi.
72H de L., 1. Op. cit., p. 147.

" Vid. Gonzilez, M.].: La economia politica del franquismo. Editorial Tecnos,
Madrld 1979.

H de L., Asi..., p. 278.

" Entrevista en profundldad en su casa, 14-2-2019.

76H de L., Asi..., p. 153.

" Conversaciones personales y entrevistas en profundidad con Sebastian Ho-
met Dupra (10-12-2018) y Santiago Gayarre y Andrés Jiménez (14-2-2019).

® MAPFRE. «Informes presentados por D. Ignacio Hernando de Larramendi
y Montiano como director general y consejero delegado al Consejo Directivo
(1972-1985)». Publicacién interna mecanografiada. Exposicién de 23-7-1973.
Ed. MAPFRE Mutualidad de Seguros. Madrid, 1985.

” MAPFRE, Informes al Consejo. Op. cit., 25-4-198, p. 5.

* Ibidem, Informe correspondiente a 1983.
81H de L. Asi..., p. 253.

% Ibidem, p. 600.

’ Entrev1sta personal en su casa, 17-1-2019.

* Vid. MAPFRE, Informes al Consejo. Op. cit., 19-4-1985, p. 11.

* No se debe negar a Granda, con su prestigio y ascendiente en el mundo
rural, el mérito de haber sido impulsor significado y primer presidente de la
entidad, aunque pronto hubo de ser sustituido por problemas de salud, como
también al final a A. Rebuelta, tras retomar la presidencia de 15-6-1949 a 27-
2-1955. Su hijo la ocuparfa 1972-1990. La Mutua no se estabilizé en su direc-
cién ejecutiva hasta la llegada de Larramendi en 1955, como observamos con
la alternancia de presidentes parcialmente ejecutivos que repartian su poder con
los directores. En 1985 Manuel Océn fue nombrado director general y Castelo
consejero delegado. Este, tras la jubilacién definitiva de Larramendi, serfa nom-
brado presidente, Gayarre, director general y Luis Leguina, consejero delegado,
pasando J.A. Rebuelta a presidir la Comisién de Control.

° MAPFRE, Informes al Conscjo. Op. cit., 11-1-1978, p. 17.

“"H. de L., I: «Discurso de despedida», Junta General de MAPFRE Mutua-
lidad, 15-6-1990.
88H de L., Asi... p. 110.

Op cit., Discurso de despedida.

* Hernando de Larramendi Montiano, 1., Seguro y catdstrofe. Su definicién
]urzdzm Madrid, p. 38.

" Conversacion personal sobre la personalidad de Larramendi mantenida
con Fernando Sudrez Gonzélez en los cursos de La Granda, Asturias, los dias 7 al
9 de  agosto, 2019.

* dnformes presentados por D. Ignacio Hernando de Larramendi y Mon-
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tiano como director general y consejero delegado al Consejo Directivo (1972-
1985). Publicacién interna mecanografiada. Exposicién de 31-10-1972. Ed.
MAPFRE, Mutualidad de Seguros. Madrid, p. 10

”H. de L., I, Discurso pronunciado ante la Junta General de Mutualistas.
10-9-83.

** Comisién de las Comunidades Europeas (2001): Proyecto de Recomenda-
cién de la Definicién de Pequenia y Mediana Empresa. Bruselas, Comisién Euro-
pea, pp- 5-7.

H. de L., conferencia «La empresa como motor de recuperacién econd-
mica». Asamblea de Accién Social Empresarial. Madrid, 17 diciembre 1983.

* En el primero de los informes al respecto entre 1971 y 1972 se estimé
una mejora de la productividad del 15%. Vid. «Informes presentados...», 31-10-
1972.

" Vid. Serra, ].M., entrevista grabada sobre I. Hernando de Larramendi. del
Archivo de la Fundacién MAPFRE, fondo documental.

* Declaraciones de Fernando Sudrez. Entrevista en Trébol, 1990. Ntm. 18-2.

* Conversacién personal con Fernando Sudrez en los Cursos de Verano de
La Granda, Asturias, agosto, 2018.

" 'H. de L.: Discurso de imposicién de la Cruz de la Orden del Mérito Ci-
vil, 9-9-1998.

"''H. de L.: Discurso de despedida. Op. cit., 16-6-1990.

De sus admirados antepasados Montiano son Manuel, gobernador de La
Florida, y el sobrino de Manuel, Agustin Montiano, secretario de Estado con
Felipe V'y creador y primer director de la misma Academia de la Historia. Patifio
fue secretario universal, nombrado por Felipe V secretario de Guerra y Estado,
acumulando luego las de Hacienda y Comercio.

' H. de L. Discurso en el acto de imposicién de la Cruz de la Orden del
Meérito Civil, 9-9-1998.

" H. de L.: Comentarios al Conscjo de MAPFRE Mutualidad de Seguros el
16-6-1990. Fue el tltimo consejo en que Larramendi participd.

' Vid., Curbera, S. Fondo documental de la Fundacién MAPFRE. Entre-
vista (Personal grabada a S. Curbera.

. de L.: Anotaciones de sociopolitica independiente. Ed. Plaza&]Janés,
1976.

' Andrés-Gallego, J., y Barba, D.: Accion Social Empresarial. 50 afios de em-
presariado cristiano en Espania. Ed. ASE. Madrid, 2002.

"% Aunque de mentalidad netamente estatista habria que incluir aqui a los
sectores falangistas catdlicos fuertemente integradores empenados en la recupe-
racién de Ortega y Unamuno para la Espafia nacional, como Dionisio Ridruejo
o rectores de universidades como Lain Entralgo y Tovar, representantes de esta
tendencia, o el mismo Fernando Sudrez.

" Informaciones Sociales, 1.S., publicacién de ASE, abril de 1967, pp. 11-14.

"' Palabras de conclusién de Fernando Guerrero, vocal de ASE en «Morali-
dad publica en la sociedad espanola actual», tema elegido para la mesa redonda
celebrada en el Valle de los Caidos, 1975. Vid. Accion Empresarial, V, nim. 58,
noviembre 1975, pp. 16-23.
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" XXII Asamblea General Extraordinaria de Accién Social Empresarial,
Madrid, 17-10-1978. En «Asambleas Generales» ASE, 1975-1978, p. 3. Ma-
drid.
""? Con excepcién de Alfonso Guerra, el propio Gonzalez habia tomado parte
activa de las actividades de la JOC, en 1961-62, en relacién con las actuaciones
politicas de la Izquierda Demdcrata Cristiana de Manuel Giménez Ferndndez.
Vid. ]auregul R., «Cristianos ysoc1allsmo» El Pais, 14-5-1998.

Accztm Empresarial. Editorial, nim. 114, abril-junio 1983, p. 2.

" Hernando de Larramendi, I. (1982): recogido por J. Andrés-Gallego en
Accion Social Empresarial. 50 afios de empresariado cristiano en Esparna. Ed. ASE,
Madrid. 2002. p. 17.

" H. de L.: Discurso de despedidar. Junta General de MAPFRE Mutuali-
dad, 15 6-1990.

°H. de L. Discurso de despedida». Op. cit., 15-6-1990.

" Cfr. H. de L., El riesgo catastrdfico en los sequros personales. Publicacio-
nes de los Consorcios de Compensacién de Seguros, 1947. p. 19.

® Destacar los medidos y eficientes costes de produccion con que siempre
actia también la FIL —siguiendo la filosofia de Larramendi— recurriendo a
amigos y entornos gratuitos. En este caso con «extras» como quien suscribe y
otros profesores de universidad, aprovechando en algunos planos dependencias
cedidas por la Real Gran Pefia de Madrid. Lo mismo en los capitulos debidos al
periodista Fernando de Haro en sus «austeros» viajes por distintos paises en con-
flicto para los documentales sobre la situaciéon de los cristianos.
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CariTULO 2

El estilo de la direcciéon de personas de
Ignacio Larramendi

Mercedes Rubio Andrés
Gonzalo Sanz-Magallén Rezusta

«La suma de la capacidad de trabajo de cada persona al
servicio de la empresa se dice que es su principal activo. Yo
creo que es el dnico activo importante. En esas condicio-
nes, no son solo motivos de ética y equidad social los que
exigen una politica satisfactoria con el personal, sino una

absoluta necesidad de subsistencia'».

Ignacio Hernando de Larramendi, 1965

Objetivos y metodologia

Los trabajos realizados por diversos historiadores sobre la direc-
cién de Larramendi en MAPFRE atribuyen a su persona y su equipo
el extraordinario éxito de la aseguradora, asi como el indudable li-
derazgo que ¢jerci6 en la misma?. No obstante, no se han realizado
hasta ahora investigaciones que analicen su estilo de liderazgo y pro-
fundicen en las verdaderas claves de su éxito empresarial, objetivo
principal del presente capitulo.

Este se inicia con una breve presentacién de la evolucién de las
teorfas y pricticas en la direccién de personas desde principios del
siglo XX hasta la actualidad, como paso previo al estudio de la ges-
tién de personas en la MAPFRE de Larramendi. Para ello, identifica-
remos sus valores, que marcaron su estilo de liderazgo, asi como los
aspectos mds innovadores y sus mejores pricticas en cuanto a reclu-
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tamiento, seleccidn, integracion, formacién, desempefo y gestién
de retribuciones. El objetivo es determinar en qué medida el estilo
de direccién y la gestién de recursos humanos fueron pioneros res-
pecto de las practicas de su tiempo, y contribuyeron a que MAPFRE
alcanzara sus objetivos en el periodo 1955-1990.

La metodologia empleada para la elaboracién del capitulo parte
de la revisién de la literatura existente de diversos autores sobre MA-
PFRE y Larramendi, por un lado, y sobre los elementos estratégi-
cos de la direccién de personas en las empresas, por otro. Evidente-
mente, también se han analizado las muy numerosas publicaciones,
conferencias, notas e informes de Larramendi, que ofrecen las claves
de su forma de pensar y actuar en materia econémico-empresarial, y
su evolucion.

A su vez, mediante las entrevistas realizadas por la Fundacién
Ignacio Larramendi en 2017 a numerosos directivos y colaboradores
se ha obtenido informacién sobre las caracteristicas de la gestién de
recursos humanos en la época Larramendi y la opinién de diferentes
personas que trabajaron bajo su direccién.

Una ultima linea de andlisis se ha centrado en el estudio de los
convenios colectivos de la aseguradora, que proporcionan informa-
cién objetiva acerca de la gestién de retribuciones, jornada laboral,
formacién y otros aspectos relevantes, comparando a MAPFRE con
otras empresas del sector, lo que permitird conocer sus caracteristicas
diferenciales.

En este marco, la principal hipétesis que se contrastard en este
capitulo es si el estilo de direccién de personas de Larramendi fue
coherente con sus principios y valores, que, como se verd, deberfan
ubicar a la persona y su dignidad en el centro de las actuaciones de
la empresa. Ademds, se analizard si la gestién de recursos humanos
de MAPFRE, en cuanto al reclutamiento, la formacidn, el desarrollo
profesional y las retribuciones, fueron elementos clave para explicar
el éxito alcanzado por la aseguradora, y hasta qué punto estas practi-
cas fueron diferenciadoras y pioneras.

Valores humanos y liderazgo empresarial

El conocimiento sobre cémo gestionar y dirigir personas es
consecuencia de los principios y valores de las personas que ejer-
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cen la misién de tomar decisiones empresariales. De ahi la impor-
tancia de destacar aquellos valores y cualidades que debe reunir un
buen directivo por su impacto en la gestién de recursos humanos.
De entre la literatura que analiza las caracteristicas precisas para ser
un directivo o un lider empresarial, nos interesa ahora presentar las
propuestas de Barcel6 Matutano (1972) y de Ferndndez Aguado
(1999), por ser en cierta medida complementarias.

Para Barcel6 Matutano el lider debe reunir las siguientes carac-
teristicas, a modo de decilogo’:

9.

PNAN AP =

Justo e imparcial.

Integro y firme.

Responsable y eficaz en la accién, el juicio y en la decisién.
Transmisor y organizador. Delega todo lo posible.
Comunicativo y accesible.

Flexible y adaptable. Aprovecha las oportunidades.

Positivo y optimista.

Motivador y tolerante. Sabe escuchar, animar, motivar y
ensenar.

Creativo e innovador. Intuitivo. Imaginativo. Descentrali-
zador.

10. Prospectivo y con visién de futuro.

Por su parte, Ferndndez Aguado enumera las siguientes*:

N

AN AP

Deseos de logar objetivos, muchas veces dificiles. Denomi-
nado factor «n» procedente de need for achievement. Este es
un rasgo que diferencia a las personas entre los «emprende-
dores» y los «seguidores» o «discipulos».

Autoconfianza. Capacidad que es complementada por la
dedicacién sin tregua al trabajo.

Capacidad de asumir riesgos controlados.

Capacidad organizativa.

Debe ser creativo. Mostrar una permanente iniciativa.

Ser capaz de tolerar la ambigiiedad. Ser capaz de responder
adecuadamente a situaciones complejas.

Optimismo. Necesario para transmitir entusiasmo, arma
para la correcta motivacién.

El lider debe ser integro.
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9. Afén de formacién. Debera situarse en la cuarta fase den-
tro de la asimilacién de la formacién: 2) inconscientemente
incompetente; b) conscientemente incompetente; ¢) cons-
cientemente competente; ) inconscientemente compe-
tente. En esta dltima fase la persona estd en condiciones de
realizar eficazmente su labor sin darse cuenta, y sin la exce-
siva lentitud de la fase tercera.

10. Capacidad de gestién, dirigida a la mejora de la
productividad.

11. La orientacién al mercado debe predominar sobre la orien-
tacién gerencial.

12. Detectar oportunidades de negocio.

13. Visién global.

14. Es conveniente que el lider tenga deseos de «dejar huellar.

15. Respeto a los demds.

16. Capacidad de superacién: no amilanarse ante las
dificultades.

17. Intuicidn, si bien el trabajo serio y riguroso suple de manera
suficiente y, a veces, con creces la escasez de intuicidn.

El auténtico lider de una organizacién conseguird la sumisién
de las personas que le rodean mediante la auctoritas (autoridad),
como término diferente a potestas (poder), debido a que la autori-
dad supone que unas personas depositan en otras su confianza, con
independencia del puesto o cargo que ocupan, debido a su inteli-
gencia, entrega, capacidad de trabajo, o cualquier otra virtud que el
lider posee o ha logrado.

Por el contrario, la potestas (poder) procede de ostentar un
cargo que implica la capacidad de tomar decisiones sobre otros, gus-
ten o no. La calidad de la autoridad de un directivo es medida por la
cantidad de poder que ejerce para que las personas bajo sus érdenes
hagan lo que estd previsto. Si existe poder y escasa autoridad, no
quedard mds remedio que someterse, pero el ambiente serd ingrato’.

Por otra parte, los lideres realizan una funcién de Dirigir en
cuanto a decidir, pero también es educar en su doble significado de,
por una parte, «sacar hacia fuera (educere)» y, por otra, «conducir,
guiar, acompanfar (conducere)», tratando de cambiar los comporta-
mientos de las personas para mejorarlos, respetando en todo caso la
libertad ajena, lo que implica que estos comportamientos se basen
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en valores humanos para mejorar la convivencia y el trabajo en la or-
ganizacién. Ello exige que el director tenga una personalidad rica en
valores humanos y, a la vez, una personalidad equilibrada y armo-
niosa porque no se puede ensefiar lo que no se conoce y, sobre todo,
lo que no se practica®.

Los valores descritos que posee el directivo sustentan el estilo de
liderazgo, por lo que en funcién de estos podemos distinguir entre
el autoritario o autocrdtico, que en ocasiones se presenta bajo tintes
paternalistas, y el democrético y laissez-faire’. Los lideres autocrati-
cos toman las decisiones sin consultar, esperando que los empleados
acepten lo encomendado; en cambio, los lideres democréticos hacen
que los empleados participen en la toma de decisiones y, por tltimo,
los lideres que siguen el estilo laissez-faire se limitan a dejar que los
empleados decidan por si mismos.

Finalmente, es interesante analizar las implicaciones de los valo-
res del CEO sobre la cultura empresarial y los resultados conseguidos.
En ese sentido, la literatura académica propone tres grandes sistemas®:

1. En primer lugar, encontramos CEO que valoran prioritaria-
mente la autodireccion, la libertad de pensamiento e inde-
pendencia, la creatividad y muestran una mayor propensién
a afrontar retos y asumir riesgos. Estas personas tienden a
imprimir en sus empresas una cultura de emprendimiento y
de busqueda de oportunidades, que se traduce en conseguir
un elevado crecimiento.

2. Un segundo tipo de lider se caracteriza por valorar en ma-
yor medida aspectos como la seguridad, el orden, la estabi-
lidad y la predictibilidad. Estos lideres se centran en el esta-
blecimiento de normas y procedimientos claros y explicitos,
que dan lugar a culturas empresariales de tipo burocratica,
y que suelen tener un desempeno caracterizado por una ele-
vada eficiencia organizativa, pero una baja satisfaccién de
los empleados.

3. En tercer lugar, el CEO benevolente cuenta con una ele-
vada empatia, y tiene como prioridad promocionar el
bienestar de las personas que le rodean, atendiendo a las
necesidades de los empleados y fomentando las actitudes
de cooperacién y de apoyo. El resultado serd un elevado
indice de satisfaccién laboral entre el personal.

El estilo de la direccion de personas de Ignacio Larramendi 109



Panorimica de las teorias sobre direccién de empresas hasta
nuestros dias

Para poder caracterizar posteriormente al estilo directivo que im-
primié Larramendi en MAPFRE, resulta conveniente exponer la evo-
lucién histérica de las corrientes de los sistemas de organizacién de
empresas segin las distintas teorias o escuelas, que analizan cémo se
distribuyen las funciones y cometidos entre los empleados, cémo
se emplea un sistema retributivo u otro, qué métodos de trabajo se
emplean, cdmo se establecen las relaciones jerdrquicas o cémo se
gestiona el trabajo en los individuos o en los equipos.

En torno a principios del siglo XX surge el taylorismo, primera
teorfa que toma la investigacién cientifica como instrumento para el
estudio de los problemas humanos en la organizacién empresarial, y
que centra fundamentalmente su atencién en el método de trabajo,
en el tiempo necesario para ejecutar las tareas y en la especializa-
cién’. De esta teoria se deriva el estudio de los puestos de trabajo
para encontrar mejoras en la productividad, la estandarizacién de
los procesos, el contratar a los trabajadores especialistas en un puesto
o disefar sistemas de incentivos basados en la produccién. Se busca
desterrar todo elemento irracional en la preparacién y configuracién
del trabajo™’.

A raiz de esta teorfa surgi6 la técnica de Direccién por Instruc-
ciones (Dpl), que en la actualidad se considera tnicamente ade-
cuada en situaciones repetitivas de baja complejidad, tales como las
cadenas de montaje sencillas.

Si bien el sistema propuesto por Taylor logré mayores niveles
de estandarizacién y productividad, estos se produjeron a costa de
una calidad insatisfactoria de lo producido y elevados niveles de
conflicto. Y es que la fundamentacién del taylorismo contiene im-
portantes lagunas, como son una antropologia negativa, por la apre-
ciacién de que los trabajadores tenderdn a dejarse llevar por la ley
del minimo esfuerzo y la consideracién de que el hombre funciona
segun el modelo pauloviano de estimulo-respuesta; negacién de ini-
ciativa para los trabajadores y reduccionismo del proceso motiva-
dor a consideraciones crematisticas; rechazo visceral del trabajo en
equipo, y radical separacién entre el diseno y la ejecucién prictica
de un trabajo, dejando el primero a los directivos y el segundo a los
empleados'.
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La Escuela de Relaciones Humanas, liderada por Elton Mayo'?,
surgi6 en los afios treinta del siglo XX como una reaccién frente al
sistema taylorista. Este enfoque consideré que la Revolucién Indus-
trial habia alienado a los trabajadores y propuso una recuperacién de
la centralidad de la persona en el proceso productivo. Gracias a los
experimentos realizados' sobre el comportamiento de individuos y
grupos, se descubrié que, para incrementar la productividad, el sa-
lario y el plan de incentivos eran menos importantes que la presién,
aceptacién y seguridad laboral'. De esta manera, se proponia que
era necesario dar satisfaccién a los trabajadores y promover su inte-
rrelacién para aumentar la productividad.

En 1954 Peter Drucker publicé su obra fundamental, consi-
derada como la primera propuesta de la Direccién por Objetivos
(DpO)®, la cual ha tenido una gran influencia hasta nuestros dias.
Drucker se centra en cémo gestionar a los «trabajadores del cono-
cimiento», que no admiten el grado de control de los trabajadores
manuales. Las cinco funciones bdsicas del directivo son'®: 1) esta-
blecer objetivos conjuntamente entre directivos y subordinados; 2)
organizar; 3) motivar; 4) medir el cumplimiento de los objetivos,
y 5) comunicar de modo multidireccional. Para que todo ello fun-
cione es preciso contribuir al desarrollo personal de la gente que tra-
baja en la empresa, ya que el trabajador bien formado y motivado es
el elemento esencial del éxito.

En esta breve panordmica de las teorfas que influyeron sobre
los lideres y los estilos de direccién de empresas en Espana es preciso
incluir las influencias derivadas de las recomendaciones de distintas
enciclicas, principalmente del papa Leén XXIII, y la consiguiente apa-
ricién de la denominada Doctrina Social de la Iglesia. Surgieron en
este contexto distintas aportaciones tedricas, como la del jesuita Mar-
tin Brugarola (1945)", en las que se fijan criterios éticos que deberd
adoptar el empresario. As, si bien en esta doctrina se admite la licitud
del deseo de lucro del empresario, se advierte sobre los efectos perni-
ciosos que esto tiene si el deseo se convierte en inmoderado o exce-
sivo y aparecen los «vicios del capitalismo»'®. Junto a estas aportacio-
nes tedricas, surgieron iniciativas empresariales de marcado cardcter
social, entre las que destacan la fundacién en 1904 de la Caja de Pen-
siones para la Vejez y de Ahorros, origen del actual Caixabank, por
Francesc Moragas', y la obra del sacerdote José Marfa Arizmendia-
rrieta, fundador en los anos cincuenta de la Cooperativa Mondragén.
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Entre las propuestas recientes en la teorfa de direccién de
empresas resulta de extraordinario interés para este estudio el sur-
gimiento de la Direccién por Valores (DpV), la cual enlaza con el
concepto de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), y lo pone
en prictica como via para la motivacién de los empleados. El tér-
mino de DpV se debe a dos profesores de ESADE, Garcia y Do-
lan (1997)%, pero también, y en paralelo, a Blanchard y O’Connor
(1997), que lo acunaron ese mismo ano en su libro Managing by
Values™.

Para Ferndndez Aguado, «la DpV es un paso mds en la bus-
queda de medios eficaces para mejorar las organizaciones que se en-
cuentra en auge, quizds porque cada vez es mds comdinmente acep-
tado que el fracaso de muchas empresas se debe a haber olvidado la
radical importancia de los valores que la sustentaban»**. De entre las
diferentes definiciones de la DpV nos interesan dos propuestas por
Salvador Garcia®:

La DpV es un proyecto humanista (la persona como cen-
tro) para hacer explicitos los valores finales e instrumentales
que ha de compartir el conjunto de la organizacién, con el
fin de generar cohesién, entusiasmo y pleno sentido para la
accién de alto rendimiento empresarial y la generacién de
ventaja competitiva estratégica.

La DpV es una fuente de ventaja competitiva de la em-
presa, consistente en hacer muy bien las cosas con las perso-
nas desde el punto de vista de un equilibrio de valores eco-
némicos, éticos y emocionales; entendiendo por personas a
los propietarios, los empleados, los clientes, los proveedores,
los aliados y los ciudadanos en general. En definitiva, se trata
de construir sintonia y confianza entre todas las personas que
conforman los grupos de interés (stakeholders) de la empresa.

Los objetivos fundamentales de la DpV son?%: 1) situar los va-
lores fundamentales como referente de la estrategia; 2) un compor-
tamiento mds satisfactorio y eficiente de los empleados entre si, y
con la direccién, que incrementard la rentabilidad; y 3) colaborar al
incremento del peso de la ética en las entidades mercantiles.

Los valores pueden definirse como la creencia estable en que
una conducta y objetivo de la existencia es personal y/o socialmente
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preferible a una opuesta, diversa. Los valores contribuirdn a emplear
adecuadamente las competencias técnicas. Porque no todo lo que
puede hacerse debe ser hecho®.

Las condiciones esenciales para la puesta en marcha de una

DpV son*:

Han de ser valores coherentes.
2. Explicitamente comunicados. No puede pedirse a los em-
pleados que sean adivinos.

—_

3. Creibles. Los valores deben ser estimulantes pero factibles.

4. Asumidos por los directivos.

5. Integrados en el funcionamiento habitual de la
organizacion.

6. Los incentivos potenciardn los valores especificados.

7. Los directivos de linea, y —como ya se ha sefialado ante-
riormente— no solo la alta direccién, han de asumirlos y
defenderlos.

Desde el punto de vista de la motivacién de las personas, la
DpV tata de potenciar los factores denominados motivacionales,
frente a los higiénicos. Los factores higiénicos son aquellos que si
no se dan, o son inadecuados, producen insatisfaccién en las perso-
nas”. Son factores relacionados con las politicas de la empresa, en
cuanto a cémo se ejerce la supervisién y control, las condiciones en
el trabajo y los sueldos?. En cambio, los factores que logran la satis-
faccién o motivacionales van referidos al logro y al reconocimiento,
al tipo de trabajo, a la responsabilidad, al reconocimiento profesio-
nal y la posibilidad de realizar una carrera profesional. Dado que
los factores higiénicos no provocan satisfaccién, se necesitan factores
motivacionales para que esta se alcance. Existe ademds una motiva-
cién superior que las anteriores, denominada «motivacién trascen-
dente», en la que el fin lo constituye la dimensién ética y supone
velar por la mejora de los demis.

A modo de recapitulacién, podemos identificar el surgimiento
y auge de la Direccién por Instrucciones en torno a 1920, de la Di-
reccién por Objetivos hacia 1960, y de la Direccién por Valores en
el siglo XXI. Esa evolucién se justifica por las necesidades crecientes
para las empresas de dar mayor autonomia y responsabilidad profe-
sional a los empleados, de mejorar la calidad y conseguir una orien-

114 Mercedes Rubio Andrés | Gonzalo Sanz-Magallon Rezusta



tacién al cliente y de evolucionar en las relaciones laborales desde la
figura del jefe a la del «facilitador» del desempefio de sus subordina-
dos, tal y como se muestra en la ilustracién 2 en la pdgina siguiente.

«El activo mds importante de cualquier empresa son los
hombres que la componen, desde el primero hasta el
ultimon».

Larramendi, 1983 «Concordia social y riesgo empresarial»

El liderazgo de Ignacio de Larramendi

En este epigrafe se abordard el estilo de direccién de IHL, cémo
era su trato con sus colaboradores, los principios (dignidad de las
personas, meritocracia, etc.) que inspiraron su gestién y que expli-
can su extraordinario liderazgo.

Principales rasgos de su personalidad

Las 76 entrevistas realizadas por la Fundacién Larramendi du-
rante 2017 a personas que conocieron y lo trataron en el contexto
de MAPFRE, de sus fundaciones o del entorno familiar, permiten
realizar una caracterizacion de su personalidad. Si bien toda opinién
conlleva siempre un grado de subjetividad, el hecho de contar con
un numero elevado de entrevistas otorga a esta el suficiente rigor, y
mds aun si se tiene en cuenta que gran parte de las opiniones se sus-
tentan en datos empiricos y actuaciones contrastables.

Alberto Elzaburu aporta una visién inicial sintética de gran in-
terés: «sus valores se resumen en los principios del cristianismo». Por
su parte, el que fuera presidente de MAPFRE entre 2001 y 2012,
José Manuel Martinez, destaca su «capacidad para contagiar el op-
timismo y su condicién de gran motivador». En nuestra opinién,
la caracterizacién realizada por su hijo mayor, Luis, resulta la més
completa y, hasta cierto punto, incorpora las realizadas por buena
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parte de los entrevistados. Los rasgos de la personalidad senalados
por Luis Larramendi fueron: «infinita curiosidad, visién del futuro,
honradez, capacidad de trabajo, sociabilidad, capacidad para hacer
verdaderos amigos, lealtad a los demds, coherencia, confianza en si
mismo, audacia y empefo».

Otros rasgos mencionados de forma reiterada por el resto de los
entrevistados fueron: independencia, humildad, tolerancia, trans-
parencia, optimista, «tradicionalista y revolucionario», humanidad,
generosidad, bondadoso, austeridad, imaginativo, espiritu de servi-
cio, excelente comunicador, impaciente, organizador nato, patriota,
innovador, rebelde, habil negociador.

Si comparamos esos rasgos con las caracteristicas ideales que
deben tener los lideres, segun los teéricos de la direccién de empre-
sas y que se analizaron anteriormente, puede concluirse que Larra-
mendi tenfa unas cualidades innatas y una escala de valores cierta-
mente adecuadas para convertirse en un lider.

A continuacidn, se analizan con algunos de los rasgos atribui-
dos a Larramendi por los entrevistados, la mayoria de los cuales tu-
vieron su reflejo en MAPFRE.

a) Humanidad. Los colaboradores y empleados de «don Igna-
cio» quedaban sorprendidos porque conocia personalmente
a todos los empleados, y recordaba y se interesaba conti-
nuamente por sus circunstancias personales, familiares, etc.
Otro hecho destacable es que trataba a todas las personas
por igual, independientemente de su categoria profesional
en la empresa. Un objetivo que declard en sus escritos era
permitir que las personas pudieran desarrollar su méximo
potencial, dando oportunidades a todos los empleados,
especialmente a los jévenes. «Larramendi sabfa cémo con-
vertir a los jévenes en hombres porque les daba mucha
responsabilidad y delegaba mucho» (Juan Antonio Labat,
exdirectivo de MAPFRE); «su mayor logro fue hacer una em-
presa profundamente humana y profundamente rentable»
(Daniel Restrepo, directivo de fundaciones MAPFRE).

b) Honradez. Los colaboradores del directivo coinciden en que
la honestidad presidia todas sus actuaciones. Es indudable
que a lo largo de toda su trayectoria profesional tuvo infi-
nidad de oportunidades para haber mejorado notablemente
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sus ingresos y/o hacer negocios particulares, pero nunca las
quiso aprovechar. «Afios més tarde de hacer practicas de ve-
rano en la oficina de MAPFRE de Alicante de botones, me
enteré de que fue mi padre quien pagd de su bolsillo mis
percepciones, ya que le parecia mal que fuera la delegacién
quien asumiera esa cantidad» (Miguel Larramendi, hijo).

¢) Humildad. Este rasgo también ha sido continuamente se-
fialado entre los entrevistados, ya que no es frecuente que
personas que reciben gran reconocimiento profesional y
acumulan mucho poder adopten una actitud de verdadera
modestia. Posiblemente su actitud humilde tenga que ver
con su concepcién profundamente cristiana del mundo, re-
conociendo la dignidad de cada persona, en tanto que her-
manos ¢ hijos de Dios. «Era una persona que cuando no
conocia bien un tema, buscaba consejo y se informaba, lo
cual no es habitual entre las personas que han alcanzado un
elevado éxito empresarial o profesional» (Alfonso Bull6n de
Mendoza, historiador, presidente de la ACDP).

d) Tolerancia. Esta virtud también es significativa, ya que su
firme posicionamiento ideoldgico tradicionalista no impi-
dié que siempre mostrara un gran respeto por los plantea-
mientos distintos a los suyos. Una de sus hijas entrevistada
explica que su padre siempre tenfa gran empatia con las per-
sonas, y trataba de hacer ver que los vicios o faltas de las per-
sonas tendrfan algin origen, como no haber recibido una
correcta educacién, por sus circunstancias personales difici-
les, etc. «Era un hombre que siempre se ponia en tu lugar»
(Manuel Lorente, alto directivo responsable de Cataluna de
MAPFRE).

¢) Sociabilidad, capacidad para hacer verdaderos amigos y se-
leccionar bien a las personas. Sus colaboradores en MAPFRE
declararon haber pasado unos excelentes momentos en ce-
nas y viajes acompanados de sus mujeres y el matrimonio
Larramendi. Fue dejando una amplia red de amigos en pai-
ses europeos ¢ Iberoamericanos que resulté de gran ayuda
en el proceso de internacionalizacién de la aseguradora. In-
cluso, fue en parte gracias a sus relaciones personales que se
consiguié salvar a MAPFRE de la quiebra en 1955, ya que
la amistad con Donald Warrener, directivo de la compafia
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inglesa Mercantile & General propicié que esta diera cober-
tura de reaseguro a MAPFRE, pese a que fue advertida de la
inseguridad de que la mutualidad espafiola pudiera pagar los
saldos?. «Crecié haciendo crecer a los demds» (Irene Prada,
sobrina).

Capacidad de trabajo. EI mismo en alguna conferencia se
autocalificé como workaholic. En la época que lideré MAP-
FRE, la dedicacién a su actividad profesional durante la se-
mana era total, incluyendo habitualmente trabajo nocturno
en casa, y en el fin de semana era costumbre que citase en
su domicilio los domingos a sus colaboradores mds cercanos
para reuniones de trabajo. «Era muy activo, nunca llevaba
abrigo» (duque de Segorbe, gestor y propietario de archivos
histéricos).

Austeridad. En lo personal, su estilo de vida se desarrollé
siempre con una mdxima continencia. Esta virtud fue «ex-
portada» a MAPFRE, donde nunca tuvo coche de empresa,
volaba siempre en clase turista, los almuerzos de trabajo
eran enormemente frugales, los hoteles en los que se alojaba
eran siempre los mds econémicos, etc. «Quedé avergonzado
cuando saludé a Larramendi en un vuelo, yo en primera
clase y él en turista» (exempleado de UNESPA).

Infinita curiosidad, innovador, imaginativo, rebeldia, visién
de futuro. Estos cinco rasgos fueron sin duda determinantes
para llevar a MAPFRE al primer puesto entre las asegurado-
ras espafolas. La continua sed de aprender le llevé a realizar
diversas estancias y continuos viajes al extranjero que per-
mitieron introducir en la Mutualidad pricticas de empresas
aseguradoras lideres mundiales de aquella época, como la
Lloyd’s, Metropolitan Life, Prudential o State Farm®. Por
otra parte, su caricter rebelde le hacia no aceptar la situacién
cuando veia que las cosas no se estaban haciendo de la me-
jor manera posible, al tiempo que su capacidad imaginativa
e innovadora le permitia buscar soluciones creativas a los
problemas. Muy posiblemente su acertada visién de futuro
provenia de contar con la informacién y el andlisis correcto
para cada situacién, ya que cuando tenfa que informarse o
pedir opinién siempre buscaba a la persona que mds sabia
del tema. «Fue un gran visionario, ya desde los anos sesenta
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estaba obsesionado con que aprendiéramos inglés» (Sebas-
tidn Homet, directivo de MAPFRE). «Me invitaba a comer
para que le contara qué sucedia y qué tendencias habia entre
la juventud» (Pilar Troncoso, sobrina).

i) Emprendedor. El buen directivo es aquel que toma decisio-
nes y asume riesgos. Larramendi adopté muchas decisiones
que dieron unos frutos excelentes, pero que en su origen te-
nian internamente sus detractores, por el cambio, la nove-
dad y el riesgo que suponian. «Cuando D. Ignacio prefiri6
invertir en la companfa el sobrante de las primas de los ase-
gurados en lugar de devolvérselo, algunos directivos pensa-
ron que MAPFRE se hundiria, y no solo no ocurrié sino que
lo imitaron muchas companfas de seguros» (Angel Luis Sie-
rra, exdirectivo del departamento de personal de MAPFRE).

j) Comunicador. Tenfa dotes naturales para convencer a las
personas, ilusionarlas con sus proyectos, y en eventos era
capaz de dar conferencias sin leer sus notas. «Contagiaba el
optimismo, era un gran motivador» (José Manuel Martinez,
expresidente de MAPFRE).

k) Coherencia. En los distintos 4mbitos —personal, politico, y
profesional—, mantenia una actitud perfectamente alineada
con los valores que profesaba. «Nunca voté porque tenia va-
lores tradicionalistas» (Luis, hijo).

Estilo de liderazgo

Podemos comprobar, en definitiva, que el liderazgo de Larra-
mendi se sustentaba sobre una base muy sélida, que se empezé a
fraguar al poco de llegar, cuando adopté la decisién de rebajarse el
salario inicialmente pactado al descubrir una situacién financiera
de la mutua mucho peor de lo que se esperaba. «Don Ignacio» era
considerado por buena parte de sus colaboradores como un ejemplo
que imitar, y varias de las personas entrevistadas han reconocido la
gran influencia que ejercié sobre su forma de ser.

Dos anos antes de llegar Larramendi a MAPFRE, en 1953, asis-
ti6 a una jornada organizada en la cdtedra de la Escuela Profesional
del Seguro de Madrid, en la que el director del Comité de Accién
para la Productividad del Seguro de Francia, Jean-Raymond Fou-
chet, explicé las claves para conseguir importantes ahorros de perso-

120  Mercedes Rubio Andrés | Gonzalo Sanz-Magallon Rezusta



nal y gastos de administracién en diversas entidades. A raiz de esta
jornada, Larramendi redact6 una nota, titulada «Productividad y re-
laciones publicas en el seguro», en la que se exponen algunas ideas
que marcaron su estilo de direccién en MAPFRE. Asi manifesté®:

Fouchet no solo considera a la productividad como un
método de produccién mds barato y rdpido, sino que la
considera un verdadero estado de espiritu que exige entu-
siasmo y resolucién, y que es necesario inculcar en todos
los componentes de una empresa para imbuirles un sentido
de perfeccionamiento en su trabajo y, sobre todo, un sen-
tido de solidaridad que les identifique con la institucién a
la que pertenecen. La productividad no es algo mecdnico,
sino algo humano, en que la adhesién del hombre es lo mds
importante, pues si no se consigue ese estado de perfeccio-
namiento, de siempre buscar que las cosas se puedan hacer
mejor, de poco sirven los progresos técnicos que se utilicen...

Por otra parte, resulta muy ilustrativa la caracterizacién que rea-
lizan dos colaboradores de Larramendi, José Luis Catalinas, ayuda
fundamental en sus dltimos tiempos, y Alberto Manzano, que llega-
ria a ser presidente de la Fundacién’*:

[...] Larramendi imponia en MAPFRE un estilo gerencial
peculiar, caracterizado por su intuicién para detectar proble-
mas y arbitrar soluciones imaginativas, su enorme tesén y
capacidad para el trabajo, su preocupacién por la continua
modernizacién y simplificacién de sistemas y procesos ad-
ministrativos y su espiritu viajero, semilla de su futura ac-
tividad internacional, que en aquella época le llevaba a un
continuo peregrinar por Espana, visitando las delegaciones y
promoviendo un clima de optimismo, trabajo y confianza en
el futuro de MAPFRE.

Fue un lider carismdtico ejerciendo un estilo de liderazgo mez-
cla de autocritico, tomando decisiones por él mismo, pero también
democritico al hacer participes al resto, y laissez-faire, delegando en
otros directivos conforme crecia la empresa. El mismo, en su despe-
dida, determina que®:
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No hay sucesién personal. Esto se ha conseguido con algo
que podria denominarse «dictadura carismdtica». Es posible
que yo sea una persona con caracteristicas que me impidan
abusar del poder, pero la dictadura de hecho existia, lo que
no es bueno aunque se ejerza bien. Por eso tenia la convic-
cién de la necesidad de una nueva estructura en el momento
en que terminase mi presencia en MAPFRE. Nunca he sido
vendedor, no he sabido hacerlo, pero si he sabido «manejar»
estructuras con acierto.

Principios que iluminaron la direccién de Larramendi en
MAPFRE

«Las empresas que eligen mal, acaban mal, y si la calidad
de la alta direccién es deficiente, lo serd la de mas bajo
nivel*».

Ignacio Hernando de Larramendi, 2000

Importancia de la funcién social de la aseguradora

Los sélidos principios tradicionalistas de Larramendi explican
su objetivo de impulsar un proyecto empresarial con un marcado
caricter social, que él denominé «institucionalismo empresarial»,
diferenciado del liberalismo salvaje y del colectivismo. En 1965
declaré:

La empresa no es una institucién para lograr la méxima
retribucién del capital o del trabajo; su objetivo es prestar un
servicio al publico y, en concreto, a los clientes, cumpliendo
asf una misién especifica dentro de los interesas generales de
la economia del pais.

El cardcter institucional de «<su MAPFRE» se sustentaba, segiin
él, en que «su propiedad era asociacional, sus aportaciones fundacio-
nales no eran cosméticas y porque existia una declaracién expresa de
este cardcter incorporada en sus estatutos»”’.
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Resulta significativo el hecho de que el directivo rechazara la
propuesta de transformar la mutualidad en sociedad anénima a fi-
nales de los afos cincuenta, a pesar de que, como él mismo declard,
le habria supuesto una importante ganancia econémica. Pero Larra-
mendi estaba convencido de que si MAPFRE hubiera prescindido
de su cardcter institucional hubiese conseguido mucho menos. Asi,
afirmé que®:

Gran parte de su éxito procede de la voluntad generosa
de compartir con los demds, mds alld de obligaciones con-
tractuales...

Ya que

[...] una empresa con espiritu institucional favorece la ad-
hesién de sus empleados y colaboradores, que prestan mds ge-
nerosamente sus servicios cuando la consideran digna; no se
puede mantener la adhesion solo con zanahoria, ni tampoco
solo con palo, sino con un ideal que a todos llene de orgullo.

Por otra parte, la vertiente social de la aseguradora impregnaba
al conjunto de los directivos y era habitual que colaborasen de forma
altruista en sus fundaciones.

Cédigo ético

Tanto Ignacio Larramendi como el presidente de MAPFRE,
Dionisio Martin, estaban convencidos de la importancia de estable-
cer desde el primer momento una normativa para evitar desviacio-
nes de poder y potenciales abusos por parte de directivos y emplea-
dos. La influencia de Dionisio Martin en esta actuacién fue muy
relevante, de hecho, Larramendi sefialé que este tema era «casi una
obsesién» del presidente de la Mutualidad?’.

En palabras de Larramendi:

MAPFRE no solo la componen quienes en ella prestan sus
servicios, sino sus mutualistas, sus clientes y quienes con ella
se relacionan y nos confian sus intereses. Por eso siempre ha
constituido una preocupacién especial de quienes estamos a
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su frente, consejeros y directivos, buscar férmulas de defensa
de los derechos de aquellos, contra la posibilidad de abuso de
nosotros mismos>®.

Los principales principios, tanto estatutarios como no estatu-
tarios, que debian respetarse se referian a dmbitos muy diversos®”:
limitaciones de directivos y consejeros para poseer acciones de so-
ciedades del Grupo MAPFRE; prohibicién de que los recursos de la
aseguradora se apliquen a fines ideoldgicos, politicos o de otra clase,
con la tnica excepcién de las aportaciones a las fundaciones pro-
movidas por MAPFRE; prohibicién de incorporacién a la empresa
de familiares con parentesco de segundo grado de directivos, jefes o
empleados; jubilacién obligatoria de directivos y personal a los 65
afos; garantia de una total independencia del exterior de la asegura-
dora; y, finalmente, el principio de retribucién global: las retribucio-
nes a directivos se calculaban de modo global, sin que se permitieran
percibir dietas por consejo o similares.

Los directivos de la aseguradora debian mantener un cédigo de
conducta, el denominado «Decdlogo de Larramendi para el éxitor,
que contaba con los siguientes mandamientos:

Es indispensable ser ético para ser rentable.

Hay que ser austero en los gastos.

Hay que decir siempre la verdad.

No hay que hacer trampas en la economia ni incluso con

Hacienda.

Hay que ser serio en el trabajo.

Hay que mantener la equidad en las decisiones.

7. Hay que mantener gran transparencia con los trabajadores
y los clientes.

8. Hay que ser muy objetivo a la hora de juzgar y de valorar
una situacion.

9. Hay que dar la cara siempre ante las dificultades, hay que
ser valiente empresarialmente.

10. Hay que tener un gran respeto, especialmente, por la fuerza

del trabajo.

B =

o\ W

La MAPFRE de Larramendi fue una empresa en la que las nor-
mas v los cddigos de conducta eran explicitos y tenfan una gran rele-
y g y g
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vancia, circunstancia que la diferenciaba claramente de sus competi-
dores. Por otra parte, desde sus inicios la aseguradora tenia una clara
misién social, ya que era una institucién orientada al desarrollo de
las personas, protegia los intereses de los mutualistas, y devolvia a la
sociedad una parte de sus beneficios.

Un hecho indicativo de la importancia de respetar las normas y
conseguir transparencia y control interno es que MAPFRE fue el pri-
mer grupo financiero o industrial, no solo de seguros, que ofrecié en
Espana sin obligacién legal una auditoria completa consolidada de to-
das sus entidades®. En este sentido, cabe destacar que quien animé a
Larramendi a la introduccién de la auditoria externa fue Santiago Bu-
r6n, socio en Chile de Pinedo Hermanos-Arthur Young y presidente
de la Unién de Empresarios Cristianos de Chile entre 1970-1972.

Otro aspecto singular en la MAPFRE de Larramendi fue su po-
litica de estricto cumplimiento de sus obligaciones fiscales, desde sus
inicios, en linea con el cuarto mandamiento de su decdlogo. Este
directivo, si bien en sus escritos manifest6 la necesidad de mejorar la
eficiencia del sector publico, al mismo tiempo tenia claro de la ne-
cesidad de dotar a la Administracién de recursos suficientes para la
financiacién de servicios publicos. Asi, en 1977 en su conferencia en
el Club de Aseguradores Internacionales declaré que!:

[...] el mayor error del conjunto sociopolitico que do-
minaba en el pais (durante los Gltimos afos) fue creer posi-
ble una economia de mercado sin cumplimiento estricto de
obligaciones fiscales. La situacién de fraude fiscal por la que
ha atravesado Espana justifica, o por lo menos explica, la im-
pugnacién generalizada de la empresa que hoy pone en grave
peligro su equilibrio inmediato.

El fraude fiscal no ha estado limitado a la empresa, y mu-
cho menos a la gran empresa, pero es cierto que el sector fi-
nanciero empresarial dificulté siempre la aplicacién prictica
de reformas fiscales eficaces. Ahora, cuando quizés el relanza-
miento econémico exige poner mayor énfasis en la creacién
de trabajo que en la equidad, es necesaria una reforma fiscal
por razones éticas.

Si respecto al desempleo puede hablarse de irresponsabi-
lidad de los dirigentes sindicales, en la fiscalidad habria que
hablar de la irresponsabilidad de los dirigentes empresariales.
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A la hora de valorar la importancia del papel jugado por la ética
para el éxito de MAPFRE, Larramendi declaré en varias ocasiones
que, en su opinién, fue el elemento mds trascendente. En 1995
escribio®:

Naturalmente, MAPFRE no ha sido solo consecuencia de
unos principios éticos y de responsabilidad social, aunque
haya sido lo mds importante, sino también de métodos pro-
pios de actuacién, que han contribuido a su éxito.

Y en 1997 declaré®:

Después de muchos anos en que ha faltado preocupa-
cién, se abre camino la importancia de la ética en la empresa.
Sobre ello hay tres posturas:

Los que creen que la ética solo es un estorbo para el éxito
empresarial.

Los que creen que puede ayudar.

Los que, como yo, creemos que solo con actitud y preo-
cupacién ética se puede conseguir una gran empresa perdu-
rable.

Un ano antes, habia publicado un articulo con el titulo «La
ética como elemento determinante del éxito empresarial», en el que
critica la escasa atencién que las escuelas de negocio han prestado
tradicionalmente a la ética. En el articulo explica que no se ve en
condiciones de entrar en consideraciones abstractas sobre qué es la
ética y, para describir lo que él considera que es una conducta ética
en la empresa, hace referencia a la que él traté de imponer, que resu-
mi6 de la siguiente forma*:

No he mentido, salvo en aspectos cosméticos, ni he per-
judicado a ninguna persona con informacién falsa, ni interna
ni externamente; no he faltado a una palabra dada, y por ello
he tenido problemas y dificultades, incluso con desembolsos
econdémicos personales; no he adoptado una decisién de se-
leccidn, ascenso o cese de personal o de otro género influido
por interés directo mio, o de mi familia, ni por criterios
ideolégicos, ni que originase, conocido por mi, perjuicio a
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empleados, colaboradores o clientes; no he dejado de aceptar
riesgos personales, por encima de los gerenciales, si esta acti-
tud repercutia en interés de la empresa; no he faltado cons-
cientemente a la equidad en ninguna de mis decisiones; no
he hecho ninguna propuesta publica que fuese en realidad
favorable para lo que yo dirigia, sino siempre lo que crefa
bueno para todos, ni tampoco he inducido a actuaciones que
convenian a la empresa pero eran peligrosas para los que las
tenfan que ejecutar.

Puede comprobarse, en definitiva, que los rasgos del estilo de
direccién de Larramendi se correspondieron en gran medida con el
planteamiento propuesto por la teoria de la Direccién por Valores,
surgida a finales de los afios noventa, lo que otorga un cardcter abso-
lutamente pionero en su estilo de direccién en MAPFRE.

Otros ejes de la estrategia de Larramendi

Obsesién por el crecimiento

Un rasgo senalado por todos los colaboradores de Larramendi
era su obsesion por el crecimiento de MAPFRE y por convertirse en
el lider del mercado espafiol, lo cual se consiguié en 1984. El direc-
tivo declaré en 1989, «La empresa que no aspira a crecer deja de ser
verdadera empresa activa y pasa a ser empresa en liquidacion, trans-
formacién o visperas de absorcién»®.

La obsesion por el crecimiento de Larramendi debemos relacio-
narla con su objetivo de dejar huella y de creacién de algo trascen-
dente que perviva en el tiempo. Resulta elocuente, en este sentido,

su declaracidn:

Al hablar de crecimiento siempre debemos preguntarnos
por qué o para qué. La existencia de la empresa implica por
si misma voluntad de crecimiento; si esta falta, no hay ver-
dadera empresa como institucién social, aunque retina carac-
teristicas juridicas para ello. Pero siempre hay algo mis, ele-
mento diferencial entre una empresa y otra, que acaba dando
una personalidad propia en el mercado. En unos casos do-
mina la ambicién econémica de quienes la promueven, que
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ven en el crecimiento equilibrado y autofinanciado la posibi-
lidad de enriquecerse y crear un patrimonio familiar o perso-
nal. Aparentemente, es la causa mds difundida, la Gnica que
ven los criticos de la empresa libre, pero en realidad pocas
veces es este el motor principal en las empresas destacadas.
Existe con mds frecuencia un ansia de accién, de creacién
de algo trascendente que perviva en el tiempo, como ocurria
con descubridores y colonizadores o con los creadores con
trabajo de un patrimonio agricola: deseo de superacién; de-
safio frente a los obstdculos; en el fondo, uso mdximo de los
talentos de que Dios ha dotado a los hombres y de que nos
habla el Evangelio®.

Junto a la anterior motivacién, cabe sefalar también que Larra-
mendi era consciente de que para mejorar la eficiencia en el sector
del seguro era necesario aumentar el tamano de las empresas y elevar
el grado de concentracién, ya que el sector espafol se encontraba
excesivamente fragmentado. Resulta de gran interés el estudio que
aportd ante la Direccién General de Seguros en 1984%, en el que
calcul6 la cuota agregada de las cinco principales aseguradoras en
1977 y su evolucién hasta 1982, y mostré que el mercado espanol
era el mds fragmentado de los 25 paises analizados, sumando los
cinco principales aseguradores (La Unién y el Fénix, MAPFRE, Ca-
talana-Occidente, Mutua Madrilena y Sanjurjo) una cuota conjunta
del 17,2%, frente a valores en torno al 40%-50% en buena parte de
los paises.

Estandarizacién y ultrainformacién

Ignacio de Larramendi enfocé a la burocratizacién en MAPFRE
el sentido positivo de Weber, entendiendo que es necesario estable-
cer protocolos de actuacidn para aquellas operaciones que se lleven a
cabo de manera repetitiva. Tengamos en cuenta que incluso el 90%
de las actuaciones en el caso del seguro presentan esta caracteris-
tica®®. La importancia que cobra la estandarizacién en la asegura-
dora se recoge bajo un nuevo término, «preprogramacién», e incluso
senala los problemas derivados de su aplicacién, en el sentido del
problema del incremento de documentos necesarios, lo que no debe
paralizar su implantacién, por las ventajas que supone la propia es-
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tandarizacién de los procesos y para la mejora de la formacién, de-
bido a que conlleva mds eficiencia.

La estandarizacién de procesos es necesaria en las empresas ase-
guradoras, con normas de actuacién que permitan a quienes tienen
que ejercer una actividad poder ser més rdpidos en su actuacién al
conocer los métodos de trabajo. La consecuencia es la mejora del
rendimiento de la empresa. Sabemos que las organizaciones necesi-
tan de un nivel adecuado de normativa para ganar eficiencia.

En MAPFRE se traté de mecanizar ciertas actividades para ga-
nar eficiencia, por ejemplo, de actividades contables, banco de da-
tos, domiciliacién de recibos, etc. Todo ello permitia mejorar la au-
ditorfa técnica, recabar datos y reducir costes. Larramendi también
utiliza el término «manualizacién»:

Manualizacién implica recoger instrucciones completas
para los procesos y operaciones regulares de la empresa, asi
como orientaciones precisas®.

Asi, en el informe confidencial sobre la situacién de MAPFRE
en 1955, apuntaba a™:

La necesidad de una mecanizacién grande del trabajo y
en una metédica explotacién, con campanas de produccién
preparada, de la red con agentes locales especializados.

Esta forma de entender la mecanizacién indica que el énfasis es-
taba puesto en las tareas, siguiendo la idea taylorista. Por otra parte,
tiene muy claro que para ganar eficiencia, debe alejarse de procesos
burocrdticos, definiendo la necesidad de implantar una antiburocra-
cia, debido a que si no se cumple, no se podria competir en el sector

y la empresa desapareceria®:

La burocracia ha llevado al fin de todos los imperios
y de todas las empresas grandes, en especial al perder la
influencia directa de sus creadores. La burocracia es la acu-
mulacién de personas que han perdido utilidad o no la tu-
vieron nunca, y a las que se asignan trabajos artificiales y se
arrinconan para evitar la incomodidad de corregir decisio-
nes erroneas
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Todo ello permite mejorar la productividad, en un marco en
el que cada vez serd mds importante la reduccién de costes para
poder competir, y teniendo en cuenta que un coste fundamental
para las empresas de seguros es el de personal. Larramendi en 1985
ante la entrada de Espafna en la Comunidad Econémica Europea
declaré que*:

[...] el mayor desafio de los préximos afios, obligard a
eliminar cualquier tipo de gasto no absolutamente indispen-
sable para situarse en un nivel adecuado de competencia

Con respecto a la «ultrainformacién», Larramendi, ya a los po-
cos meses de llegar a MAPFRE, a pesar de los gravisimos problemas,
empez6 a utilizar un equipo de fichas perforadas, manteniéndose la
actitud de que habia que adelantarse, y utilizando antes que nadie
la informdtica distribuida y otras mejoras de comunicaciones. Cabe
sefalar que MAPFRE instalé el segundo equipo de fax en Espana, el
primero se debié al Banco Santander™.

Sentido comun e importancia de delegar

Sobre el estilo de direccién, Larramendi senalé la necesidad de
utilizar el «sentido comin», delegar y rechazar los estilos de gerencia
misticos, rodeados de majestad. En 1984 sefnalé que™:

La cualidad bésica del gerente, que con frecuencia se ol-
vida, es el «sentido comun». Los gerentes que sobreviven son
los que tienen sentido comun; y muchos gerentes formados
en grandes universidades o escuelas de gerencia, con masters
destacados, fracasan en sus funciones porque estin tan en-
greidos de lo que saben que olvidan el sentido comn.

El gerente debe cumplir lo mejor que pueda con su obli-
gacion de gobernar el conjunto patrimonial y el conjunto de
personas que componen la empresa. Por eso hay que desmi-
tificar la gerencia y, sobre todo, distribuirla, hacer participes
en el gobierno con posibilidad de decisién propia a un am-
plio niimero de personas, hasta conseguir que muchas pue-
dan ser algo gerentes.

[...] el gerente es uno mds a la altura de todos sus cola-
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boradores y todos los trabajadores y no alguien rodeado de
majestad, por encima del bien y del mal [...]

Las personas como principal activo

En la mayoria de sus obras, Larramendi hace una referencia ex-
presa a la importancia vital que tienen las personas para el éxito de
las empresas. Las razones éticas, junto con razones de orden prac-
tico, hacen necesario cuidar a los empleados y colaboradores. Segiun
palabras de Larramendi:

La suma de la capacidad de trabajo de cada persona al
servicio de la empresa se dice que es su principal activo. Yo
creo que es el Gnico activo importante. En esas condiciones,
no son solo motivos de ética y equidad social los que exigen
una politica satisfactoria con el personal, sino una absoluta
necesidad de subsistencia.

Por este motivo, el acierto en la politica de relaciones con el tra-
bajo es el principal determinante del éxito de las empresas. Y afirmé:

El antiguo jefe de personal, con funciones meramente pa-
sivas, se ha transformado en pieza fundamental de la empresa
para la seleccién, capacitacién, encuadramiento adecuado y
creacién de un ambiente satisfactorio entre los trabajadores,
asi como para recoger y atender en todo lo posible sus deseos
y conveniencias, y mantener las relaciones mds cordiales con
los 6rganos superiores de los trabajadores que permitan una

estabilidad laboral satisfactoria®®.

En 1967 explicaba cudles eran las claves para conseguir la leal-
tad y motivacién de los empleados:

La gran empresa moderna tiende a lograr la adhesién y
vinculacién sentimental de los que en ella trabajan, como he-
cho casi indispensable para su éxito. Para ello, son mds im-
portantes que los incentivos econémicos la sinceridad y el ca-
lor humano que no pueden fingirse; cuando esto se consigue,
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el trabajador se desentiende del sindicato que pretende ais-
larle de una relacién directa con su patrono. Al vincularse el
trabajador a su empresa, se integra en una comunidad que le
protege por encima de sus derechos y obligaciones estrictos”.

Otro rasgo caracteristico de su estilo fue dar autonomia a las
personas, ya que solo asi se podia explotar todo potencial. En su
visién, uno de los principales defectos de la empresa espafiola es no
dar suficiente libertad a los subordinados. Asi lo declar6 en 1994°%:

Quizds los espafoles seamos algo diferentes, nos gusta
trabajar menos, pero lo considero secundario. Nuestros tra-
bajadores son excelentes pero no siempre se les deja crear, se
piensa que solo pueden obedecer, que carecen de interés para
las altas jerarquias por ser tedricamente inferiores a sus jefes,
gravisimo error.

Por otra parte, era un firme defensor de la especializacién de las
personas. En su busqueda por la especializacién, este directivo tenia
claro que cada director de divisién tenia que ser el que mds supiese
sobre su drea™.

La lealtad de los empleados hacia la empresa era elevada, lo-
grando un clima laboral muy cdlido. A pesar de que las jornadas
laborales que hacian eran largas, entre 12-13 horas, los empleados
tenfan interiorizado que MAFPRE «era su casa», y habia que hacer
todos los esfuerzos necesarios para lograr un buen resultado®.

Por ello, la tendencia en MAPFRE era que los empleados con-
tinuaran en la empresa desde que formaban parte de la compania
hasta su jubilacién, salvo circunstancias personales que implicaran
una desvinculacién o problemas econémicos que hicieran inviable
la continuidad del empleado®'.

El objetivo era que todos los empleados hicieran su ca-
rrera profesional en MAPFRE.

Seleccién de personal
Para Larramendi, las pricticas de politica de personal del
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sector asegurador espafol en los afos sesenta eran altamente
ineficientes:

[...] la politica de personal del sector asegurador espafiol
ha sido en casi todos los aspectos contraria a la conveniente.
No se ha efectuado una efectiva seleccién inicial, ni ha ha-
bido preocupacién por su posterior capacitacién y adapta-
cién, ni se ha podido exigir rendimiento, porque para esto
habria que partir de una buena organizacién. Todo esto ha
dado lugar a una verdadera antiseleccién, en que los em-
pleados con iniciativa se desplazaban a otros sectores, y en
cambio quedaban muchos poco aptos o sin espiritu de me-
joramiento®.

Durante los primeros afios como director se dedicé a reclutar
«gente joven y entusiasta»®, y fueron pioneros en implantar lo que
hoy conocemos como una de las medidas mds importantes dentro
de la transparencia y buen gobierno. Asf lo explicaba®:

Hemos creido en el hombre y reclutado sin prejuicios ni
discriminaciones, no entre ricos yupis, sino entre personas
modestas, sin recomendaciones, que deseaban obtener un
empleo digno en que pudiesen sentirse orgullosos del servi-
cio que prestaban.

En cuanto al perfil de candidato que se perseguia en la empresa,
fue en cierta medida diferente al del sector, buscando una nueva
forma de dirigir. En concreto, en los afios sesenta, MAPFRE fue pio-
nera en la captacién de jévenes universitarios, con el propésito de
que se convirtieran en los directivos empresariales del futuro.

En 1964 se publicaron ofertas de empleo que fueron anuncia-
das en la prensa, debido a la necesidad de contratacién que existia.
La novedad ademds consisti6 en lanzar ofertas especificas para bus-
car candidatos con formacién concreta, por ejemplo, licenciados en
Derecho para la oferta de empleo de jefe de organizaciéon®.

Aln asi, esta forma de reclutamiento no era sencilla®:

El empleo debe aumentar en el sector de seguros, ya que
su tecnificacién exige mds personas a tiempo completo y re-
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duce el ndmero de aficionados, por eso también la profesién
se dignificard y atraerd a un mayor niimero de universitarios,
aunque quizd no a los més brillantes.

Como fuentes de reclutamiento externas, se utilizaron funda-
mentalmente las universidades y recomendaciones de directivos. En
este sentido, encontramos que mds de cuarenta directivos en MA-
PFRE fueron reclutados a través de fuentes externas, universidades
principalmente, lo que impregné un espiritu de perfeccionamiento
en todos sus niveles y generé la atraccién de lo que hoy en dia co-
nocemos como talento. En efecto, la preocupacién por el recluta-
miento del personal directivo era notorio, por lo que se prestaba una
atencion especial. Asf lo ratifica en 1984

Hace unos 20 o 25 afos selecciondbamos en mi empresa
jévenes universitarios, entonces era ficil, quienes salian de
la Universidad podian permitirse el lujo de elegir trabajo.
A veces poniamos anuncios estimulantes a los que no acu-
dia ni un solo licenciado. ;Cémo han cambiado los tiem-
pos! Cuando llevaba a cabo la seleccién, que hacia personal-
mente, les preguntaba siempre «;quiere ser gerente o asesor?»
y les explicaba que gerente es el que toma riesgos y acepta la
responsabilidad de equivocarse, el asesor aconseja o explica
para que otro tome la decisién.

También se emplearon las recomendaciones de directivos para
incorporar a nuevas personas a la organizacién, siendo el director
regional el encargado de reclutar a varios candidatos, seleccionando
una terna, de los cuales el propio D. Ignacio se encargaba de elegir
al idéneo®.

La ejemplaridad y transparencia eran valores importantes en la
compafia, por lo que para evitar que las recomendaciones de los di-
rectivos pudieran conducir a recomendaciones de familiares, como
se seflal anteriormente, en los estatutos de la empresa figuraba la
prohibicién de contratacién a familiares de empleados®’:

No pueden incorporarse a la Mutualidad en calidad de

consejero delegado, director general, directivos, jefes o em-
pleados personas que tengan parentesco hasta en segundo
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grado, incluso por afinidad, con consejeros, director general,
directivos, jefes o empleados al servicio activo de la misma.
La incorporacién de personas con parentesco de tercer grado
requiere la autorizacién del Consejo de Administracion.

El propio Larramendi, lo explicé’:

Lo que realmente llevaba al éxito en una empresa era la
seleccién de sus directivos y empleados, por sus propias con-
diciones y no por amistad o simpatia, con preocupacién por
el interés de la empresa, inmediato y futuro, y no por interés
de su equipo de poder.

Durante los afios 1970-80, ante el crecimiento tan impor-
tante de la empresa, los directores de linea comienzan a realizar
todo el proceso de incorporacién de los empleados a la organiza-
cién. Otro factor que justifica la descentralizacién es la estructura
organizativa anteriormente comentada; la nueva estructura com-
plicaba el reclutamiento directo por la oficina central, y lo cedia en
favor del reclutamiento territorial, teniendo en cuenta ademds la
necesidad de realizar un reclutamiento a este nivel. Lo territorial,
como se ha sefialado, era importante, por lo que cobra un mayor
protagonismo y se hace cada vez mds necesario la delegacién de
las acciones de reclutamiento de la central a la organizacién terri-

torial. Asi lo entiende Larramendi cuando pronostica para el afio
20007":

Los principales aseguradores que integren el mercado,
cada uno con su propia personalidad, caracteristicas e in-
cluso circunstancias histéricas, mantendrin denominadores
comunes que los hagan relativamente similares. Tendrdn una
estructura con servicios centrales reducidos y sofisticados,
pocos empleados, pero muy especializados, que quizds no re-
presenten mds del 15% del total de los de la entidad.

La seleccién de personas iba ligada a la futura promocién in-
terna en la empresa, buscando no solo personas a las que se contra-
tara para un puesto de trabajo determinado, sino para que hicieran
carrera profesional en MAPFRE en sentido vertical, a través de la
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promocién interna. Cualquier incorporacién de empleados de ca-
rdcter administrativo o subalterno se hacia pensando en su promo-
cién comercial, gerencial o técnica’. Esto implicaba una motivacién
intrinseca basada en la profesionalidad muy importante, ya que los
empleados tenfan posibilidades reales de realizar una carrera profe-
sional, impulsando la mejora dia a dfa.

En general, los nuevos puestos se cubrian normalmente con
promocién interna, de ahi que los empleados que ocupaban los se-
gundos y terceros niveles organizativos estaban motivados hacia el
logro de un buen desempefio, ya que sabian que los nuevos puestos
que iban surgiendo de mayor rango jerdrquico serfan cubiertos con
personal de la empresa. Para la promocién interna también era im-
portante el ocupar puestos territoriales, para posteriormente pasar a
puestos de relevancia en la central. Esto impulsaba también la idea
de integrar las delegaciones territoriales en la central™.

Este proceso de seleccién de candidatos, basado en la buena
praxis, supone alcanzar dos grandes premisas: por una parte, una
clara evolucién hacia transparencia y buen gobierno en materia de
incorporacién de las personas a las organizaciones y, por otra, la pro-
fesionalizacién de los perfiles.

Como nota singular debemos senalar que la MAPFRE de La-
rramendi siguié una politica de no contratar a personas con Master
in Business Administration (MBA), ya que, «al salir de una escuela
distinguida, exigian varias veces lo que un empleado cldsico, que son
los que ha creado mi MAPFRE»". Es interesante la valoracién que
realiz Larramendi en el ano 2000, en la introduccién del apartado
«curriculos territoriales», cuando declara que su mayor orgullo es
haber conseguido el éxito en MAPFRE «gracias la influencia de la
descentralizacién, mientras que los estudios y titulos de cada per-

sona han tenido poca importancia»”.

Formacién y desarrollo

La asignacién eficiente de los recursos era esencial para La-
rramendi, por lo que la formacién y el desarrollo tenfan un papel
fundamental dentro de sus objetivos. Tengamos en cuenta que la
entidad es juridicamente independiente y nacional, sin injerencias
institucionales ni apoyo de la banca. Esta casuistica implicaba no
despilfarrar ningtin recurso, buscar la especializacién, ganar en com-
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petitividad, lo que hacia necesario invertir en formacién con el ob-
jetivo de lograr que sus trabajadores fueran cada vez mds capaces de
gestionar mejor y mds eficientemente sus tareas.

Por otra parte, cuando Larramendi explica los criterios de ac-
tuacion del empresario cristiano, entre otros, sefala’:

Obligacién de mdxima promocién profesional de todos
los componentes de la empresa, que deben encontrar en ella
un vehiculo para su realizacién personal. Esta promocién se
logra con delegaciéon de funciones, creaciéon de dreas de de-
cisién auténoma y ejercicio independiente de la autoridad,
con informacién amplia y promocién objetiva en la escala
jerdrquica.

Y entre las medidas para mejorar la empresa en Espafa senald
tres ejes’’:

[...] Preocupacién especial por la equidad interna empre-
sarial, la dignidad personal de los trabajadores y la justicia en
los ascensos y en la concesién de funciones y responsabilida-
des, de especial importancia para los derechos individuales
de los que trabajan en la empresa y para aprovechar su po-
tencial humano.

Capacitacién profesional y técnica de los trabajadores
hasta el limite de cada posibilidad individual, aspecto com-
plementario del anterior, considerando esta accién como el
sistema mds efectivo de promocién profesional y de partici-
pacién del trabajo en la empresa.

Participacién del personal en el mayor nimero posible
de decisiones empresariales.

Con esos principios, se entiende bien la gran importancia que
otorgé MAPFRE a la formacién de sus empleados, la cual fue evo-
lucionando a lo largo de los afios, hasta que se convirtié en una
empresa muy intensiva en formacién, que apuesta firmemente por
ella. Tener a personas bien formadas para paliar la gran deficiencia
del sector en formacién del personal era un objetivo prioritario, lo
que no ocurria en otros paises europeos, como Inglaterra y Francia,
donde se proporcionaban cursos complejos de formacién’®.
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En Espana las escasas instituciones formativas en el sector seguro

eran:

a)

b)

c)

ICEA, Investigacién Cooperativa entre Entidades Asegu-
radoras, creada en 1963. Larramendi entendia que era la
Gnica institucién dedicada a la formacién con capacidad
para dar formacién a las empresas de seguro; promocionaba
investigaciones de mercados, nuevos productos, prevencion
y distribucién de seguros, y organizaba cursos y seminarios.
Escuela Profesional del Seguro. Ofrecia «grados prepara-
torios» para botones, auxiliares y oficiales, asi como cursos
especializados por ramos. Su labor deberia ser mejorada, y
no limitarse Gnicamente a estos perfiles, sino, como indicé
Larramendi:

Deberian ser el instrumento de capacitacién técnica
del mercado, y no limitarse a auxiliares y oficiales, sino
a los que constituyen el nicleo de cuadros intermedios,
y directivos, prestigiando adecuadamente los titulos que
se otorguen, como ha ocurrido en el caso de Inglaterra”.

Universidades laborales. Empezaron a impartir una diplo-
matura en Seguros, situando su origen en el curso 1962-
1963, con tres anos de duracién®’.

Dentro de la empresa, Larramendi impulsé diferentes acciones
de formacién interna:

a)

Formacién continua para los empleados por correspon-
dencia y reuniones formativas, destinando a partir de 1965
presupuesto para la formacién continuada®. La trans-
misién de la identidad y la forma de transmitir el cono-
cimiento, para profesionalizar atiin mds el aprendizaje de
los empleados, se materializa en la realizacién de manuales
que son la base de los primeros cursos. Entre estos, destaco
el curso por correspondencia sobre siniestros de automé-
viles impartido en Espafa, y posteriormente de vida. La
formacién seguia la estructura organizativa de MAPFRE:
primero se dirigia a la alta direccién y a los directivos de
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b)

mayor nivel jerdrquico, quienes debian transmitir los co-
nocimientos adquiridos al resto de empleados. Las reu-
niones formativas en la Hospederia del Valle de los Cai-
dos, en Madrid, les servian para intercambiar experiencias
profesionales.

Salida al exterior y formacién en idiomas. Siguiendo la es-
tela de Larramendi, se promovian viajes al extranjero para
estudiar seguros, fundamentalmente generales y de vida.
Ademds, se impulsaba el aprendizaje de inglés por parte de
los directivos, y se fomentaba que pasasen las vacaciones de
verano en el extranjero para aprender el idioma y tratar de
establecer contactos profesionales®.

Los cursos internos de formacién proporcionados por los di-
rectores territoriales para transmitir a los empleados de ma-
nera eficiente sus conocimientos. Esta formacién se realizaba
de manera totalmente delegada y diferente en cada entidad,
en funcién de cémo consideraba que era mds apropiado
cada unidad organizativa, con la clara intencién de evitar el
«encorsetamiento» que supondria una centralizacién en un
departamento de formacién y la burocracia que llevaria aso-
ciada. Larramendi afirmé que:

Algunos de nuestros directores territoriales, dedican
cinco o seis horas cada semana para dar personalmente
cursos a sus diversos equipos de empleados, inspectores o
agentes. Esta multiformidad es muy positiva y considero
negativa en cambio la preocupacién por la coordinacién
que acaba no dejando actuar®.

d) Formacién «discipulo-maestro». Muy importante en la

compaiia, implicaba un aprendizaje directo basado en el
aprendizaje de las funciones trabajando con un profesional
con rendimiento satisfactorio:

Utilizamos en esos momentos el sistema de poner-
los durante un mes a trabajar con algin inspector cuya
actuacién considerdsemos satisfactoria y, poco a poco,
quizds en plazo no superior a un mes, los lanzdbamos a
producir®.
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Este sistema por si solo no era suficiente, y el propio Ignacio
de Larramendi determiné que era necesaria una preparacién
mids profunda.

¢) Rotacién interna. La formacién para el desempeno de pues-
tos de especial relevancia en la aseguradora supuso idear un
sistema completo con diferentes fases, comenzando con
formacién basada en cursos con aprendizaje tedrico y do-
cumentacién especifica acerca del seguro, junto con la for-
macién 7z situ en diversos departamentos para aprender co-
rrectamente el negocio del seguro, como el Departamento
de Emisién y Contratacion de Pélizas o el Departamento de
Siniestros, finalizando con un aprendizaje a pie de calle, en
contacto con el cliente:

Una vez en la Direccién Regional, damos al inspec-
tor un periodo de tres o cuatro meses de preparacién pu-
ramente técnica. Comenzamos destindndole al Depar-
tamento de Emisién y Contratacién... procurando que
por lo menos en dos o tres ramos llegue a desempenar
la labor de un empleado normal... durante un periodo
de quince dias a un mes, pasa por el Departamento de
Siniestros... pasado este periodo tratamos de que esté
uno o dos meses ya en una labor de produccién con un
inspector experimentado, haciendo gestiones de calle...
en realidad empieza su verdadero aprendizaje profesio-
nal tras finalizar un ano completo de actuacién indepen-
diente.

Como ventajas del proceso formativo en la compania,
encontramos:

— El establecimiento de un proceso formal y estandarizado de
la formacién para puestos de trabajo determinados, como el
de inspector.

— Una combinacién exitosa entre diferentes tipos de formacién
técnica basada en método cientifico, a través de la elabora-
cién de manuales, la formacién proporcionada por los direc-
tores territoriales con capacidad de decisién y la formacién

140  Mercedes Rubio Andrés | Gonzalo Sanz-Magallon Rezusta



mediante el aprendizaje directo de las funciones que se van a
desempenar.

— Alcanzar una diferenciacién usando la formacién como ele-
mento estratégico. Ignacio de Larramendi consideraba que:

La formacién es un arma de competencia y nadie
puede ceder a los demds sus armas... una empresa que
no dedique atencién a la formacién no podrd resistir la

fuerza de sus competidores con espiritu de formacién®.

— Captacién y retencién del talento gracias a la asuncién de
responsabilidades fruto del proceso formativo. Es en los afos
sesenta cuando se desarrolla la politica de formacién con
el objetivo de lograr la posterior promocién de los jévenes
empleados, que habian comenzado su actividad profesional
como administrativos. Gracias a este sistema formativo, los
empleados iban asumiendo responsabilidades crecientes,
compatibilizando sus estudios universitarios con el trabajo.
Este plan de formacién para universitarios supuso que en-
tre un 40-50% se quedara posteriormente trabajando en
MAPFRE.

— Ser «escuela de formacién del directivo del seguro espafol».
Gracias a la formacién y experiencia adquirida, algunos car-
gos directivos y empleados recibieron ofertas para trabajar
en otras empresas aseguradoras, generdndose un proceso de
difusién del capital humano hacia el conjunto del sector
asegurador.

Retribuciones

En el diseno del sistema de retribucién de la aseguradora, la
equidad interna juega un papel fundamental, buscando una manera
justa de redistribuir los beneficios alcanzados, en funcién de la divi-
sién y carga del trabajo soportado. Asi lo entendia el propio Ignacio
de Larramendi:

El coste del director general o mds alto jefe ejecutivo

debe representar un coeficiente de la recaudacién que se re-
duzca a medida que esta aumenta. Esto es justo, porque el
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incremento de operaciones obliga a un proceso de divisién
de trabajo y el director tiene que descargarse de funciones
que siguen teniendo un coste que deja de ser de alta di-
reccién. Todo el proceso de crecimiento empresarial implica
una paulatina divisién de trabajo en las funciones directi-
vas cuando la empresa es pequefia; la alta direccién absorbe
muchas funciones, de las que poco a poco se va desligando.
Por ejemplo, el coeficiente de coste de director de una nueva
entidad aseguradora podria llegar a un 2 0 3% de las pri-
mas recaudadas anualmente, pero al aumentar su volumen,
debe reducirse el coste a 1 tanto por mil, e incluso por diez
mil, aunque es posible que el conjunto de funciones que en
un principio retenia el director mantenga un coste global
andlogo. Por ejemplo, en el caso de mi empresa, no serfa co-
rrecto comparar el coste relativo de mi retribucién ahora y
cuando fui nombrado en 1955. Entonces el director general
era el Unico puesto de alta direccién y actualmente existen
un director general adjunto, dos directores y tres subdirec-

tores®C.

Y propone un:

Sistema 16gico y equitativo de retribucién a los directi-
vos, que permita retener a los mds utiles sin que se creen
situaciones de injusticia social.

La gestion de las retribuciones en la compania va evolucionando
desde el inicio de la direccién de Larramendi hasta su jubilacién.

Los primeros afios bajo su direccién fueron de gran dificultad,
por la situacién de crisis que atravesaba la compania que afectaba
directamente a la politica retributiva de la misma. En 1955 los sa-
larios perdieron poder adquisitivo, existian tensiones sociales, y las
subidas salariales con las que el Gobierno trat6 de contener la oleada
de huelgas no hicieron sino atizar la espiral inflacionista®’. Ante esta
situacién econdmica y social de Espana, y de la propia de MAPFRE
con pérdidas acumuladas, Larramendi tuvo que dar ejemplo y co-
menz6 rebajindose el sueldo pactado un 40%. La busqueda de la
justicia social era un denominador comun en la normativa regula-
dora de las empresas de seguro, donde se establecian los salarios con-
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forme a las categorias salariales, no superando un nimero de veces
especifico. Por ejemplo, en 1956, en la Reglamentacién Nacional de
Trabajo en las empresas de Seguro observamos en la escala salarial
que el promedio del salario de un jefe era de 2,54 veces el de un
empleado®. Durante toda la etapa estudiada se mantuvo bajo estas
cifras, por ejemplo, en el primer convenio colectivo de MAPFRE de
1980, la escala salarial en la aseguradora suponia 2,26 veces, segun
los célculos efectuados®.

En cuanto a los conceptos salariales retribuidos en 1955, los
mds significativos eran los siguientes®™:

— Puntualidad y permanencia en la empresa: se establecié un
control de entrada y salida por el que serfan recompensa-
dos los trabajadores que cumplieran estrictamente con su
horario.

— Comienzo de los planes de incentivos para los empleados y
para los jefes: retribucién en funcién del cumplimiento de
objetivos, lo que supone un planteamiento novedoso para
los afios indicados.

— Jefes: sueldo y participacién en beneficios. Esta iniciativa fue
igualmente novedosa, y establecida en los convenios, con un
porcentaje en primas.

En 1965 se concedieron gratificaciones a los directivos en fun-
cién de su esfuerzo, comenzando una retribucién variable basada en
el cumplimiento de objetivos, sistema muy habitual hoy en dia en la
direccién por objetivos.

Por otra parte, la preocupacién por los empleados y por su
bienestar se plasmaba en la ayuda social que la empresa concedia
a través del «Fondo de ayuda al empleado». Era una partida pre-
supuestaria que MAPFRE disponia para asistir a sus colaboradores
con cantidades a fondo perdido cuando estos atravesaban dificulta-
des econémicas ocasionadas por alguna circunstancia extraordinaria.
Esta ayuda, que se otorgaba de forma discrecional, sin ninguna nor-
mativa que la regulara, formaba parte del compromiso y la respon-
sabilidad social de la Mutualidad hacia sus empleados, y ejercié una
importante funcién de motivacién y fidelizacién de los trabajadores,
aportindoles una cierta red econémica de seguridad frente a even-
tuales contingencias.
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La llegada del primer convenio propio de MAPFRE

Hasta la llegada del primer convenio colectivo propio de em-
presa en 1980, MAPFRE se regulaba por el convenio colectivo de
dmbito interprovincial para las empresas de seguros, reaseguros y
capitalizacién”, al igual que otras empresas competidoras, como el
Grupo Asegurador la Estrella’, Grupo Asegurador Catalana-Occi-
dente” y el Grupo Asegurador Zurich-Vita-Hispania™, que igual-
mente disefiaron su propio convenio de empresa. Resultan intere-
santes estos primeros convenios propios para poder comparar las
condiciones de los empleados de MAPFRE con respecto a otras com-
panias de seguros, y analizar las posibles diferencias segin los cri-
terios de los sistemas retributivos, como, por ejemplo, de salarios,
pluses, incentivos, becas y otros.

En el convenio de MAPFRE se recogen en las tablas salariales
un total de 21 categorias, que van desde jefe asesoria juridica a ayu-
dante de oficio, y no se consideran los salarios de la alta direccién.

Salario base

Mediante la comparacién de los salarios base de las asegurado-
ras mencionadas para distintas categorias profesionales (jefe/s supe-
rior/es; jefe de seccién; titulados mds de un ano; y titulados menos
de un ano), podemos analizar las diferencias que existian y determi-
nar una cuestién muy relevante en cuanto a la equidad externa se
refiere. Lo primero que hemos constatado para proceder a la compa-
rativa es que, segiin los convenios colectivos de las diferentes com-
panias, existe homogeneidad en la denominacién de los puestos,
lo que facilita el andlisis, salvo una excepcién: tanto en MAPFRE”
como en Zurich-Vita-Hispania, la categoria jefe de seccién tenia un
salario inferior a titulados mds de un afo, por lo que entendemos
que tendrian diferentes competencias y responsabilidades. Todas las
aseguradoras mejoran los salarios del convenio estatal del que pro-
cedian en 1979, mds alld de la subida anual exigida por la alta infla-
cién de esos anos. Constatamos que la aseguradora La Estrella fija
en su convenio los salarios brutos més elevados en comparacién con
el resto de aseguradoras mencionadas, entre un 14% y un 17% con
respecto a Zurich-Vita-Hispania, que presenta los salarios mds ba-
jos. Solo es superado por Catalana-Occidente para la categoria de
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jefe superior. En el caso de MAPFRE, los salarios base para las cate-
gorfas estudiadas se sitdan en segundo lugar, salvo para la categoria
de jefe superior que ocupa el tercer lugar en la comparativa. En con-
creto, se sitGian entre un 3% y un 4% por debajo de La Estrella, y
un 3% y un 5% por encima de Zurich-Vita-Hispania®. Entre estas
compaiias, existe equidad externa para los puestos de trabajo de una
misma categoria.

Tabla 1. Comparativa de salario base. MAPFRE
y otras empresas del sector

Convenio Catalana- Zurich-
empresas MAPFRE La Estrella Occidente Vita-
seguros 1980 (*) 1980 1980 Hispania
1979 1980

Jefe/s

. 782.400 888.030 925.020 1.006.434 947.232
Superior/es

Jefes de Seccidn 588.690 786.840 814.170 757.265 712.720

Titulados + 1 afio 637.890 841.305 866.730 820.556 772.288

Titulados - 1 afio 581.190 783.855 823.245 747.609 703.632

(*) en MAPFRE existe la categorfa de jefe asesorfa juridica (1.174.425 ptas.) y abogado (1.021.230 ptas.)
con sueldos superiores al jefe superior.

Fuente: elaboracion propia con datos en pesetas de los convenios colectivos
de las empresas aseguradoras.

Evolucién de las retribuciones entre 1980 y 1990

Es importante valorar no solo el salario en un momento en el
tiempo, sino la evolucién del mismo a lo largo de la dltima década
que nos atafe estudiar. Los salarios en la aseguradora estaban en to-
das las categorias por encima del fijado en el convenio interprovin-
cial. Si comparamos el salario de 1980 y de 1982, la subida entre es-
tos afios fue del 43% para jefe superior, 34% para titulado con mds
de un afo, 13% para titulado de menos de 1 afo y 24% para jefe de
seccién. Tengamos en cuenta que la inflacién de 1982 fue del 14%.

En 1982, los salarios en MAPFRE se fijaban considerando pre-
viamente la tabla salarial del convenio estatal, sumando directamente
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a la cantidad aprobada un plus. Por ejemplo, para un titulado supe-
rior, el sueldo bruto segin el convenio estatal era de 908.145 ptas.
anuales, que MAPFRE incrementaba con un plus de 150.000 ptas.
anuales. Esta informacién es muy significativa, porque de nuevo si-
tia a MAPFRE con salarios por encima de la media del sector. En
1985 se emplea esta misma férmula, por lo que la atraccién y reten-
cidn del talento via salarios es importante en la empresa.

Ya en el ano 1990 las categorias se agrupan por niveles, por lo
que no podemos realizar la comparativa anterior.

Complementos salariales y otras mejoras para el empleado

Ademds del salario base, es importante valorar la existencia y
relevancia de los diferentes complementos salariales y otras mejoras
que las aseguradoras proporcionan a los empleados. Teniendo en
cuenta los que aparecen en el primer convenio colectivo de MAP-
FRE, destacamos los siguientes:

Complementos econémicos:

El complemento por asistencia, puntualidad y permanencia es-
taba por encima del convenio interprovincial y del resto de asegu-
radoras competidoras, siendo de 80 ptas./jornada, incrementdndose
considerablemente en los convenios posteriores. En cuanto a las
pagas por antigiiedad, se ofrecia a los empleados una mensualidad
como paga extra por antigiiedad de 25 afios en la empresa. No obs-
tante, este complemento, como se analizard posteriormente, se am-
plia significativamente en los siguientes convenios. Por nupcialidad
(6.000 ptas.) y nacimientos (4.000 ptas.) también eran de cuantias
significativas. Por Navidad, los empleados recibian 3.000 ptas. para
la adquisicién de obsequios y, adicionalmente, por la festividad de
Reyes Magos 500 ptas. por cada hijo menor de quince anos.

Becas al estudio:

La entidad subvencionaba el 75% del coste de los estudios de
los empleados, de los niveles COU, FP y universitarios”’. En cuanto
a los estudios de los hijos de los empleados, se financiaban con
15.000 ptas. los estudios de los hijos en nivel guarderia, preescolar
y primera etapa de la EGB, y 20.000 ptas. la segunda etapa de EGB,
COU, FPy estudios universitarios.
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Otras mejoras para los empleados:

Los empleados disfrutaban de un seguro de vida y de un fondo
de pensiones, chequeo médico y préstamos en condiciones muy
ventajosas para la adquisicién de vivienda, 500.000 ptas. para la
compra de la primera vivienda y 400.000 ptas. para cambio, siendo
las primeras 300.000 ptas. sin interés. La aseguradora concedia otros
préstamos a los empleados hasta un méximo de 100.000 ptas., con
interés.

Evolucién de los complementos en MAPFRE™®

Los complementos de puntualidad, antigiiedad, nupcialidad y
nacimiento de hijos establecidos en el primer convenio de empresa
se mantuvieron a lo largo de la década de los ochenta y noventa,
incrementdndose en todas sus cuantias, por encima de la inflacién
anual. Por ejemplo, el complemento de puntualidad alcanzé en
1990 las 8.160 ptas. brutas al mes.

Se conservé el seguro de vida, la revisién médica, el fondo de
pensiones, la concesién de préstamos para vivienda y otros gastos ex-
traordinarios, asi como la participacién de los empleados en primas.

Como novedades, a partir del afio 1982, aparecen el comple-
mento por asimilacién econémica a la categoria superior por anti-
giiedad para algunas categorias, como auxiliares, oficiales de 22, ofi-
ciales de 13, los cuales percibirfan el 50% de la diferencia entre el
sueldo de tablas de su categoria y el de la inmediata superior. En
el convenio de 1988 se ampliaron las categorias que disfrutardn del
complemento a ordenanzas y ayudantes de oficio, y el porcentaje del
complemento: el 75% al cumplir 14 anos de antigiiedad.

Es significativo que en 1985 aparece en el convenio colectivo la
situacién de que ambos conyuges presten sus servicios a MAPFRE,
en cuyo caso el derecho de ciertas asignaciones (nupcialidad, naci-
mientos o ayudas formacién hijos) solo serfa reconocido a uno.

De gran interés en esta etapa es la retribucién por idiomas, si
se superan las pruebas correspondientes establecidas por la empresa,
que aparece por primera vez en el convenio de 1988, a diferencia de
otras empresas competidoras que ya lo tenfan establecido en anos
anteriores. En las subvenciones para la formacién de los empleados
se vuelven a establecer los porcentajes de 1980: 75% del total de
matriculas, libros de texto y mensualidades.
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Las asignaciones econémicas para obsequios de Navidad y Re-
yes, que hasta el momento eran individualizadas por trabajador y
miembros de la unidad familiar (hijos y ascendientes a cargo), su-
fren un cambio, y es que pasan a ser directamente por trabajador,
sin tener en cuenta las cargas familiares.

Las ayudas para el estudio de los hijos también se mantienen,
incrementdndose considerablemente en 1988, dotando de una
cuantia mdxima para todas las ensefanzas, desde la guarderia hasta
la universidad de 40.845 ptas.

Segtin el propio Larramendi, existian mejoras en el convenio
colectivo:

En 1990 para empleados no directivos: incrementos so-
bre tablas salariales del sector; incentivos para puestos de
responsabilidad; plan de pensiones aportando el doble que
el empleado; bonificacién en la contratacién de seguros: me-
jora de la cuantia del seguro vida con respecto al convenio;
premios puntualidad, asistencia, nupcialidad y natalidad;
premios de permanencia; subvencién para estudios del em-
pleado e hijos; préstamos de adquisicién de vivienda; reduc-
cién de jornada para mayores 63 afos”.

Un apunte para la reflexién

MAPFRE, con una redaccién muy clara y estructurada propia
de convenios de fechas mds avanzadas, logra ser desde su primer
convenio muy transparente con los conceptos y cantidades concre-
tas que se definen, evitando ambigiiedades que aparecen en otros
convenios colectivos de empresas competidoras, como «a determi-
nar por la comisién». En los convenios analizados se describen com-
plementos muy variados que hacfan de MAPFRE una empresa que
hoy denominarfamos como socialmente responsable, muy compro-
metida con sus trabajadores.

Observamos que MAPFRE destacaba en el sector por ser la
compaiia con las cuantias mds elevadas en los complementos de
asistencia, puntualidad y permanencia. Ademds, tenfa unos elemen-
tos diferentes, como el chequeo médico obligatorio, las ayudas a la
adquisicién de vivienda y los préstamos para la atencién de gastos

148  Mercedes Rubio Andrés | Gonzalo Sanz-Magallon Rezusta



extraordinarios. Ninguno de estos complementos y ayudas era ofre-
cido por el Grupo Asegurador La Estrella; solo Catalana-Occidente
y Zurich-Vitas-Hispania ofrecfan un complemento por nupciali-
dad'®, y esta dltima un préstamo para vivienda con peores condi-
ciones que MAPFRE. También se observa la gran importancia que
tenia el fondo de pensiones para los empleados, siendo de nuevo
la Gnica empresa de las estudiadas que lo tiene recogido en su con-
venio. La aseguradora La Estrella'' no presentaba en su convenio
ninguna mejora relativa a Navidad, nupcialidad, chequeo médico,
préstamos o fondos de pensiones. Tan solo por nacimientos y becas
para el estudio de los hijos de los empleados, pero con cuantias infe-
riores a MAPFRE, y no inclufan los estudios universitarios.

Igualmente, MAPFRE era la Gnica compania de las analizadas
que obsequiaba la festividad de los Reyes Magos a cada hijo de los
empleados, para la compra de «regalos propios» de la fecha. Este he-
cho, unido a que era la que mayor cuantia destinaba a las becas de
estudio de los hijos, incluyendo el nivel universitario, denota la pre-
ocupacién por el nicleo familiar y cémo considera a los hijos de los
empleados como parte también de la empresa.

Destacaban las ayudas a la formacién de los empleados, que
inclufa, a diferencia de otras empresas aseguradoras con convenio
propio, la formacién universitaria, becando el 75% de los gastos
(matricula, libros de texto, etc.)!®?.. Ademds, no estaba limitada tni-
camente a la Escuela Profesional del Seguro, lo cual estd en linea
con la opinién manifestada por Larramendi de que las escuelas de
seguro eran ineficaces y no resolvian la problemdtica de la falta de
formacién'®. Esta ayuda se traslada al circulo mds cercano de los
trabajadores, sus hijos, fijando también ayudas para su formacién en
todas las etapas educativas. Ademds, MAPFRE era la nica empresa
entre las comparadas que tenia obsequios de Navidad y Reyes, tanto
para los empleados como para sus hijos.

La aseguradora era también la inica empresa de las comparadas
que ofrecia un «chequeo» médico anual (posteriormente denomi-
nado «revisién sanitaria»), proveia de un fondo de pensiones durante
todos los anos estudiados, y concedia préstamos para la adquisicién
de la primera vivienda con condiciones ventajosas (sin intereses las
primeras 300.000 ptas.), asi como otros préstamos extraordinarios.
También daba un complemento por nupcialidad y nacimiento de
hijos, que fueron incrementdndose sobre todo a partir de 1988.
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Muy significativo era que los empleados también tenfan se-
guro de vida y, a partir del afio 1985, adicionalmente al comple-
mento de antigiiedad, salarios de categorias superiores a quienes
cumplian con los requisitos de permanencia en la empresa. Aque-
llos empleados que sustitufan durante mds de un mes a trabajado-
res de categorias superiores, cobraban el salario de estos ultimos.
Los empleados también tenian participacién en primas, en general
0,25% de la recaudacién. Todo esto se corresponde con la volun-
tad manifestada por Larramendi de que MAPFRE diera la posibili-
dad a todos sus empleados de hacer carrera profesional, premiando
el esfuerzo y el compromiso.

Existia reconocimiento especial hacia los jubilados e invélidos,
a quienes, segun convenio, les daba el complemento «patronal del
seguro». En caso de fallecimiento del trabajador, también la asegu-
radora ayudaba a sus familias con una mensualidad, o tres si era du-
rante servicio.

Las horas de trabajo en los afios ochenta estaban por debajo
del convenio interprovincial de las empresas aseguradoras, al cual
pertenecia hasta el afo 1979, disminuyéndose en 55 horas un ano
después.

Se concluye que el disefio de los beneficios sociales establecidos
en el convenio respondia a los valores de la empresa, destacando la
retribucién a la formacién, a la fidelidad, al compromiso y a la res-
ponsabilidad de los empleados. Incluso, MAPFRE se preocupa por la
familia del empleado, imagen de la unidad, y de los posibles colecti-
vos que pudieran estar mds desprotegidos, como los jubilados de la
empresa.

La MAPFRE de hoy lidera el ranking de reconocido prestigio
Great Place to Work de las empresas con mds de 5.000 empleados,
ocupando la primera posicién en 2019. Esta situacion es, sin duda,
en parte, fruto de la herencia de Larramendi y de las bases sdlidas
que establecié durante su mandato.

Larramendi, precursor del estilo de Direccién por Valores
Larramendi utilizé ya en 1990 el concepto de «alma de la em-

presa», para referirse a esa capacidad de triunfar de las empresas res-
petando la ética, cualidad que reconocia a MAPFRE: «Las empresas
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MAPFRE, al menos muchas de ellas, son algo vivo, con alma, con
entrania, con métodos propios que permiten triunfar, sin irregulari-
dades ni pelotazos coyunturales, y sin perjudicar a mutualistas, accio-
nistas y empleados»'™.

El directivo era consciente de la radical importancia del capi-
tal humano en las empresas de seguros, y mds si cabe en el caso de
MAPEFRE, ya que, al no contar con apoyos financieros ni de otro
tipo, dependia de si misma para poder crecer y triunfar en el mer-
cado. Por ello, puso un gran énfasis en conseguir una éptima ges-
tidén en esta drea, implicindose muy directamente. Tal y como se ha
comprobado en este capitulo, los principales rasgos caracteristicos
fueron:

— Desarrollo de cédigos éticos y otras medidas para limitar el
poder de directivos y asegurar que sus actuaciones y motiva-
ciones estuvieran alineadas con las de MAPFRE y centradas
en defender el interés de los asegurados y potenciar la contri-
bucién de MAPFRE a la mejora de la sociedad.

— Ejemplaridad. Para que los principios y valores que desea in-
culcar sean respetados, el requisito indispensable es dar ejem-
plo desde la Direccién General y altos directivos al resto de
los empleados.

— Busqueda de la motivacién de los empleados mediante di-
versos mecanismos mds alld de la remuneracién econémica.
Entre estos cabe sefialar potenciar la meritocracia y las posi-
bilidades de promocién, la asuncién de responsabilidad y el
hecho de ser parte de una «familia», donde se recibe «calor
humano» y se participa en un proyecto transcendente enca-
minado a mejorar el conjunto de la sociedad.

— Adopcién de una politica de seleccién del personal innova-

dora, utilizando anuncios en prensa y demandando candida-

tos con unos perfiles idéneos de cara al proyecto empresarial
para desarrollar a largo plazo.

Alta inversién en la formacién de los empleados y direc-

tivos, también mediante métodos innovadores, buscando

una elevada capacitacién técnica y especializacién de las
personas.

Sistema de promocién basado en el desarrollo profesional.

Establecimiento de incentivos econémicos que premian
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la productividad y el cumplimiento de objetivos, asi como
otros complementos de cardcter social, que responden a las
necesidades de los trabajadores.

Ignacio de Larramendi, pionero en la forma de realizar el reclu-
tamiento de sus empleados, empled fuentes externas para la capta-
cién de jévenes universitarios, que se convirtieron posteriormente
en directivos. Ejerci6 transparencia y buen gobierno en materia de
contratacién, no permitiendo la entrada de familiares en la compa-
fifa. La promocién y la carrera profesional eran pilares fundamenta-
les en la empresa, y elementos de motivacién. De un modelo cen-
tralizado, pasé a uno mds descentralizado y flexible, logrando dar
mis valor a la organizacién territorial en su estructura organizativa,
delegando la contratacién de personas.

Vanguardista en entender la formacién de los empleados como
un aspecto clave de la gestién de recursos humanos, Ignacio de La-
rramendi se preocupaba por tener empleados bien formados, valo-
rando positivamente los estudios universitarios y dando cursos de
formacién en la empresa, incluso en los primeros afos de su direc-
cién. En 1961, afirmé que «crecen las empresas que investigan, y
dado que el sector asegurador no necesita grandes instalaciones, ni
laboratorios experimentales ni plantas piloto, lo que realmente es
necesario y exclusivo es tener personal capacitado para esta misién
especifica de investigacion».

Preocupado por el método de trabajo para estandarizar proce-
sos y mejorar, implanta una normativa en la empresa para poder ha-
cer frente al crecimiento empresarial y ganar en eficiencia. Bajo la
escuela de relaciones humanas, podemos afirmar que Larramendi se
aproxima a dicha escuela, dirigiendo a las personas a sabiendas de
que el clima de trabajo, el reconocimiento y la mejora continua son
las bases fundamentales.

Pero va mis all4, ya que su estilo de direccién se correspondid
en gran medida con una auténtica Direccidén por Valores, estrategia
que surge a finales de los afios noventa del siglo pasado como una
nueva teorfa de direccién de empresas, que pone en el centro del
sistema a la persona y su desarrollo, y propone conseguir la vincula-
cién y el compromiso de los empleados apelando a valores trascen-
dentes y al bien comn, siempre respetando unos valores explicitos

bien definidos.
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ANEXO

Convenios colectivos

Orden de 26 de octubre de 1956 por la que se modifica la Reglamenta-
cién Nacional de Trabajo en las Empresas de Seguros. BOE ntim. 310,
de 5 de noviembre, paginas 6.997 a 6.998.

Resolucién de 19 de junio de 1980, de la Direccién General de Trabajo,
por la que se dispone la publicacién del Convenio Colectivo, de 4m-
bito nacional, para Empresas del Grupo Asegurador MAPFRE. BOE
nam. 191, de 9 de agosto de 1980, pdginas 17.995 a 17.999.

Resolucién de 3 de febrero de 1982, de la Direccién General de Trabajo,
por la que se dispone la publicacién del Convenio Colectivo de la Em-
presa MAPFRE, Sociedad Anénima. BOE nim. 59, de 10 de marzo de
1982, pdginas 6.345 a 6.349.

Resolucién de 18 de febrero de 1985, de la Direccién General de Trabajo,
por la que se dispone la publicacién del Convenio Colectivo de Mu-
tua Patronal de Accidentes de Trabajo (MAPFRE) y su personal. BOE
nam. 97, de 23 de abril de 1985, pdginas 11.014 a 11.019.

Resolucién de 18 de mayo de 1988, de la Direccién General de Trabajo,
por la que se dispone la publicacién del Convenio Colectivo para las
Empresas del Grupo Asegurador MAPFRE. BOE niim. 145, de 17 de
junio de 1988, pdginas 19.089 a 19.095.

Resolucién de 8 de junio de 1990, de la Direccién General de Trabajo,
por la que se acuerda la inscripcién y publicacién de la revisién del
Convenio Colectivo de la Empresa MAPFRE Mutua Patronal de Acci-
dentes de Trabajo.

Resolucién de la Direccién General de Trabajo, por la que se homologa el
Convenio Colectivo interprovincial para el grupo asegurador La Es-
trella, Sociedad Anénima de Seguros. BOE niim. 59, de 8 de marzo de
1980, pdginas 5.361 a 5.365.

Resolucién de 22 de julio de 1980, de la Direccién General de Trabajo,
por la que se dispone la publicacién del Convenio Colectivo Interpro-
vincial del Grupo Asegurador Zurich-Vita-Hispania. BOE nam. 203,
de 23 de agosto de 1980, pdginas 19.035 a 19.037.

Resolucién de 20 de agosto de 1980, de la Direccién General de Trabajo,
por la que se ordena la publicacién del Convenio Colectivo interpro-
vincial del Grupo Asegurador Catalana-Occidente. BOE nim. 234, de
29 de septiembre de 1980, pdginas 21.686 a 21.688.

Resolucién por la que se homologa el Convenio Colectivo de dmbito in-
terprovincial para el Grupo Asegurador Mutua-General de Seguros
y Mutua General-Mutua Patronal de Accidentes de Trabajo niimero
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10. BOE ntm. 230, de 26 de septiembre de 1978, pdginas 22.453 a
22.455.

Resolucién de 13 de marzo de 1982, de la Direccién General de Trabajo,
por la que se dispone la publicacién del Convenio Colectivo para las
Empresas de Seguro, Reaseguro y Capitalizacién. BOE nim. 109, de 7
de mayo de 1982, pdginas 11.821 a 11.827.

Resolucién de 15 de junio de 1988 de la Direccién General de Trabajo,
por la que se dispone la publicacién del Convenio Colectivo de 4m-
bito estatal para las Empresas de Seguros y Reaseguros. BOE niim.157,
de 1 de julio de 1988, pdginas 20.567 a 20.578.

Notas

" THL: «Reforma de la empresa», Ponencia presentada en el curso sobre «Re-
forma de la empresa», organizado por Accién Social Patronal de Madrid, los dias
26 y 27 de enero del1965.

* Vid. Tortella et al. (2008), Pons (2000), Caruana de las Cagigas (2009),
Caruana de las Cagigas (2014) y Caruana de las Cagigas (2019).

Barcelo Matutano, G.: El dirigente del futuro. APD. Madrid, 1972.

* Ferndndez Aguado, J.: Dirigir personas en la empresa. Pirdmide, 1999, pp.
38 AT

> Fernandez Aguado, J.: Dirigir personas en la empresa. Pirdmide, 1999, pp-
225-226.

® Gémez Fernandez, J.M.: Recursos humanos: Fundamentos del comportamiento

/mmano en la empresa. Editorial Encuentro. Madrid, 1999.

Lewm con R. Lippit y R.K. White (1938, 1939).

* Vid. Berson, Y., Oreg, S. y Dvir, T.: «CEO Values, Organizational Culture
and Firm Outcomes». 2008.

? Valero Matas, J.: Recursos humanos. Tecnos, 2008.

' Martinez Martinez, M.A.: Organizacion I: Conceptos generales y escuelas.
Los cldsicos: Taylor, Fayol y Weber. Instituto de Direccién y Organizacién de Em-
presas, n° 78, 1990a.

Fernandez Aguado, ].: Dirigir personas en la empresa. Pirimide, 1999, p. 56.
Mayo, E.: The human problems of an Industrial Civilization. The Macmi-
llan Co. Nueva York, 1933.

" Los experimentos de Hawthorne (1924-1930) de Elton Mayo son muy
interesantes para explicar la importancia del grupo en las organizaciones.

" Robbins, S.P: Fundamentos del comportamiento organizacional. Prentice
Hall Mex1co (52 edicién), 1998.
" Drucker, PE: The Practice of Management. Heron Books. Londres, 1954.
Garcia Ruiz, ].L.: Grandes creadores en la historia del Management. Ariel.
Madrid, 2003, pp. 63-64.
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" Brugarola, Martin: La cristianizacion de las empresas. Ediciones Fax. Ma-
drid, 1945.

" Garcia Ruiz, José Luis: Grandes creadores en la historia del Management.
Arlel Madrid, 2003, p. 167.

? Vid. Moreno, C.M. et. al.: «Francesc Moragas y la fundacién de la Caja
de Pensiones para la Vejez y de Ahorros: un ejercicio de responsabilidad social
corporativay, Cuadernos de la Citedra CaixaBank de Responsabilidad Social Cor-
porativa, n° 40, 2019; y Cabana, E: Francesc Moragas el fundador de la Caixa.
Fundacién Bancaria La Caixa, 2019.

* Garcfa, S. y Dolan, S.: La direccion por valores. El cambio mds alld de la
dzrecczon por objetivos. McGraw-Hill, 1997.

*' Blanchard, K. y O’Connor, M.: Managing by Values. Berret-Koehler Publi-
shers Inc. San Francisco, 1997.

* Fernandez Aguado, J.: Direccion por valores. Asociacién Espanola de Con-
tablhdad y Administracién de Empresas, 2001, p. 11.

Garc1a, .t «La direccién por valores». Fundacié IL3-UB, 2011.

* Fernandez Aguado, ].: Direccidn por valores. Asociacién Espafiola de Con-
tablhdad y Administracién de Empresas, 2001, p. 14.

* Ferndndez Aguado, J.: Direccién por valores. Asociacion Espariola de Con-
tabilidad y Administracién de Empresas, 2001, p. 15.

26 Alcala, Miguel Angel: «De la direccién por valores a la direccién por hdbitos».

Herzberg, E: Work and the nature of man. World. Oxford, 1966.

** Martinez Martinez, M.A.: Organizacién II: Psicologia y sociologia. Op. cit.,
1990b

AA VV.: Ignacio H. de Larramendi y Montiano. 1991, p. 119.

* Caruana de la Cagigas, L.: «La introduccién de nuevas tecnologfas en MA-
PFRE (1960-2000)», Transportes, Servicios y Telecomunicaciones, 40, 2019, p. 48.

' Larramendi, I.H.: «Productividad y relaciones publicas en el seguro»
(Tema de estudio no publicado). 1953.

AA VV. [gmzczo H. de Larramendi y Montiano. 1991, p. 120.

* Larramendi, L: Discurso de despedida como presidente de Fundacién
MAPEFRE y Corporac1on MAPFRE vy de la Comisién de Control del Sistema MA-
PFRE. Juntas Generales de MAPFRE Mutualidad y Corporacién MAPFRE, 16 de
)umo de 1990, p. 6.

* Las empresas que eligen mal, va referido a lo que entendemos como reclu-
tamlento y seleccidn.

Larramendl I.H.: Asi se hizo MAPFRE. 2000, p. 139.

[bzdem, p. 141.

[bzdem, p. 143.

*® Larramendi, I.H.: Intervencién en las Juntas Generales de MAPFRE. 1982.

Larramendl L.H.: Asi se hizo MAPFRE. 2000, pp. 143-154.

Larramendl I.H. 1989.

“ Larramendi, I.H.: «<Empresa 78». Ponencia en el ciclo organizado en Ma-
drld or el Club de Aseguradores Internacionales, 1977.

* Larramendi, I.H.: «Empresa y directivos en la Espafa actualy, Instituto de
Direccion y Organizacion de Empresas, nam. 1, 1¢ trimestre, 1995.
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* Larramendi I.H.: «Apertura del encuentro». Primer Encuentro del Sector
Asegurador IESE. Barcelona, 27 de febrero de 1997.

* Larramendi: «La ética como elemento determinante del éxito empresarialy.
Sztmzczon, n°3, 1996, pp. 241-250.

> THL: «Riesgos estratégicos de alta direccién». Ponencia pronunciada en el
11T Seminario Internacional de Gerencia de Riesgo y Solvencia de Entidades Ase-
guradoras Santiago de Chile, 18-20 de abril 1989.

® IHL: «Politica y estrategia de crecimiento de un grupo asegurador». Con-
ferencia pronunciada el dia 2 de febrero en la Asociacién Mexicana de Institucio-
nes de Seguros de Mexico, 1983.

" Vid. Larramendi, L.H.: «El seguro en el mundo y en Espafia». Ponencia
pronunciada en el Acto Oficial de la Direccién General de Seguros. Madrid, 10
de mayo de 1984.

* Larramendi, I.: «La nueva direccién», Revista doctrinal... Op. cit., 1966,
p- 90

Larramendl L.: Asi se hizo MAPFRE. Mi tiempo. Op. cit., 2000.

Ignac1o de Larramendi elabora un informe confidencial sobre la situacién
de la compainfa en 1955, donde sefiala las deficiencias que ha detectado en la ase-
guradora. Entre estas, sefiala la necesidad de una mecanizacién grande del trabajo
y en una metddica explotacién de la red de agentes locales. También sefiala que es
indispensable una reordenacién de todos los métodos de control de las agencias
y sucursales

> Larramendi, L.: As7 se hizo MAPFRE. Mi tiempo. Op. cit., 2000, p. 213.

* Larramendi, L: «Algunos comentarios sobre el seguro en el afio 2000».
Reunién de Seguros Caribe, Bogotd 5-3-1985, p. 7y 9.

” Vid. Larramendi LH.: «Empresa y directivos en la Espana actual». Insti-
tuto de Direccién y Organizacién de Empresas, nim.1, 1 trimestre, 1995.

* Catalinas, J.L. y Manzanos, A.: «Pensamiento empresarial», en Ignacio H.
de Larramend1 y Montiano. MAPFRE, 1991, p. 88.

” Larramendi: «Notas para la estructuracién y reforma de la gran empresar.
Ponencia presentada en el curso sobre «Reforma de la empresa», organizado por
Acc1on Social Patronal de Madrid, los dias 26 y 27 de enero de 1965.

* Larramendi, I.H.: Notas para la estructuracién y reforma de la gran em-
presa». Ponencia presentada en curso sobre «Reforma de la empresa» organizado
por Acc1on Social Patronal de Madrid los dias 26 y 27 de enero de 1965.

" Larramendi, LH.: La empresa como cuerpo social intermedio. Documento
no pubhcado, 1967.

® Larramendi, L.H.: «Empresa y crisis actual». Conferencia pronunciada en
la Umvemdad de Albacete, 23 de mayo de 1994.

” Bajo la direccién de Larramendi hubo una busqueda constante por la es-
pecializacién con un amplio protagonismo de las nuevas tecnologias disponibles
en el momento. Vid. Larramendi, I.H., «A simple Insurance Strategy for the Fu-
turey, en International Insurance and Risk Management Conference, 1984.

Entrev1sta a Angel Luis Segura, exdirectivo departamento de personal.

Larramendl Asi se hizo MAPFRE. Mi tiempo, 2000, p. 212.

 Larramendi: «La empresa....». Op. cit., 1961, p. 2.
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MAPFRE: un liderazgo ganado a pulso, entrevista a Ignacio Hernando de
Larramendi, Actualidad Econdmica, 1-04-1982.
Larramendl .t «Empresa y crisis actual...». Op. cit., 1994, p. 1.
® Tortella, G., Caruana, L. y Garcfa Ruiz, ].L.: De mutua a multinacional...
Op. czt 2008, p. 117.
 Actualidad Econémica: Entrevista a Ignacio Hernando de Larramendi:
«Anos para afianzarse». 1987.
Larramendl L.: El reto de la nueva empresa... Op. cit., 1984, p. 7.
® Entrevista a S. Homet.
Artlculo namero 7 de los estatutos de MAPFRE.
" Larramendi, I: As7 se hizo MAPFRE. Mi tiempo. Op. cit., 2000, p. 205.
" Larramendi, L: E/ seguro en el ario 2000... Op. cit., 1993, p. 11.
” Ibzdem
Entrev1sta a S. Homet.
Larramendl 2000, p. 196.
Larramendl 2000, p. 397.
’ Catalinas, J.L. y Manzanos, A.: «Pensamiento empresarial», en Ignacio H.
de Larramendl y Montiano. MAPFRE, 1991.
"IHL: Orientaciones pricticas para la reforma de la empresa capitalista espa-
nola: comunicacion. 1970.
" Cfr. Larramendi, 1: La empresa asequradora espariola... Op. cit., 1961,
pp- 2-3.
" Larramendi: «Nota sobre la formacién de inspectores y agentes». Colo-
quios sobre formacién de inspectores. ICEA, octubre 1965, p. 10.
Escuela Profesional del Sindicato del Seguro, 1972.
Entrev1sta a S. Homet.
* Entrevista a S. Homet.
* Larramendi, L.: «Formaci6n en el Seguro Espafiol». Palabras pronunciadas
en el acto de clausura de la reunién de ICEA. Madrid, 30 de noviembre de 1984,

p.7
* Larramendi, L.: «Nota sobre la formacién de inspectores y agentes». Colo-
qulos sobre formacién de inspectores. ICEA, octubre 1965, p. 2.
Larramendl .t «Formacién en el seguro...». Op. cit., 1984, p. 8.
* Larramendi, L: «La nueva direccién». Revista doctrinal de la Direccién

General de Seguros, niims. 15-16, 19606, p. 87.

* Tortella, G., Caruana, L. y Garcia Ruiz, J.L.: De mutua a multinacional...
Op. czt 2008.

* El suelo de un titulado a los dos afios era de 40.000 ptas. brutas al afio,
mientras que el de un pedn especializado de 15.700 ptas. brutas al ano. Cfr. Or-
den de 26 de octubre de 1956 por la que se modifica la Reglamentacién Nacional
de Trabajo en las Empresas de Seguros.

? Segtin el convenio MAPFRE de 1980, el jefe superior tenfa un salario bruto
de 1.006.434, mientras que el portero del edificio, con el salario mds bajo, era de
443, 782 ptas.

* Tortella, G., Caruana, L. y Garcia Ruiz, J.L.: De mutua a multinacional...
Op. cit., 2008.
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* Vid. BOE ntm. 147.

” Vid. BOE ntim. 59.

” Vid. BOE ntim. 234.

** Vid. BOE ntim. 203.

” En MAPFRE existia la categoria de jefe asesorfa juridica (1.174.425 ptas.)
y aboégado (1.021.230 ptas.) con sueldos superiores al Jefe superior.

En comparac1on MAPFRE abonaba un 14% mds para la categoria de jefe
de seccién, 12% mids en titulados mds de 1 afio y 17% titulados menos de 1 afio
que Zurlch

” Se subvencionaba el 75% de la matricula, libros texto y mensualidades.

* Elaboracién a partir de los convenios colectivos de MAPFRE de los afos
1982 1985, 1988 y 1990.

” Larramendi, L.: Asi se hizo MAPFRE. Mi tiempo. Op. cit., 2000.

El complemento por nupcialidad era bastante mds elevado en estas em-
presas, 23.000 ptas. por empleado o hijo en Catalana-Occidente y 23.200 ptas.
en Zurich.

""" La aseguradora La Estrella tenfa los salarios brutos mds elevados de las
empresas comparadas.

" En el convenio interprovincial de empresas de seguros de 1979 se beca
el 20% del salario base de los empleados para los estudios universitarios o grado
superior y el 10% para especializacion, en las escuelas profesionales de seguros.
En 1980, en La Estrella, 11.000 ptas. para estudios en la Escuela Profesional del
Seguro En Catalana-Occidente y en Zurich-Vita-Hispania, segin el comité.

1 Larramendl, .t «La empresa...» Op. cit., 1961.

* Larramendi, I.H.: Asf se hizo MAPFRE. Mi tiempo. 2000, p. 136.

100

BiBLIOGRAFIA

AAVV.: Ignacio H. de Larramendsi y Montiano. MAPFRE, 1991.

BarceLO Matutano, G.: El dirigente del futuro. APD. Madrid, 1972.

BErsoN, Y., ORgg, S. y DvIr, T.: «CEO Values, Organizational Culture
and Firm Outcomes», Journal of Organizational Bebavior, vol. 29, n° 5,
2008, pp. 615-633.

BrancHarD, K. y O’CoNNOR, M.: Managing by Values. Berret-Koehler
Publishers Inc. San Francisco, 1997.

CaBaNa, E: Francesc Moragas el fundador de la Caixa. Fundacién Bancaria
La Caixa, 2019.

CaruaNa DE Las Caaiaas, L. y Garcia Ruiz, J.L.: «La internacionaliza-
cién del seguro espanol: el caso de MAPFRE», Informacién Comercial
Espaniola, nim. 849, 2009.

CaruaNa DE LA CagIGas, L.: «La introduccién de las nuevas tecnologias
en el sector del seguro (1960-2000)». XI Congreso Internacional de la
AEHE. Madrid, 2014.

158  Mercedes Rubio Andrés | Gonzalo Sanz-Magallon Rezusta



— «La introduccién de nuevas tecnologias en MAPFRE (1960-2000)»,
Transportes, Servicios y Telecomunicaciones, 40, 2019, pp. 39-66.

Favov, H.: Adminstracao industrial e geral. Ed. Atlas. Sao Paulo, 1950.

FERNANDEZ AGUADO, ].: Dirigir personas en la empresa. Pirdmide, 1999.

— Direccidn por valores, Asociacién Espafola de Contabilidad y Admi-
nistracién de Empresas, 2001.

Garcia Ruiz, S. y Dotran, S.: La Direccion por Valores (DpV). El cambio
mds alld de la direccidn por objetivos. McGraw-Hill, 1997.

Garcia Ruiz, S.: «La direccién por valores». Fundaci6 1L3-UB, 2011.

— Grandes creadores en la historia del management. Ariel. Madrid, 2003.

GOMEz FERNANDEZ, J.M.: Recursos humanos: Fundamentos del com-
portamiento humano en la empresa. Editorial Encuentro. Madrid,
1999.

HEerzBERrG, E: Work and the nature of man. World. Oxford, 1966.

Mavo, E.: The human problems of an Industrial Civilization. The Macmi-
llan Co. Nueva York, 1933.

MartiNEz MaRTINEZ, M.A.: «Organizaciéon I: Conceptos generales y es-
cuelas. Los cldsicos: Taylor, Fayol y Weber». Instituto de Direccion y
Organizacién de Empresas, n°® 78, 1990a.

— «Organizacién II: psicologia y sociologia de la organizacién. Escuelas
de relaciones humanas». Instituto de Direccion y Organizacion de Em-
presas, n° 73, 1990b.

Mogreno, C.M., ARGANDORA, A. y SoL4, J.M.: «Francesc Moragas y la
fundacién de la Caja de Pensiones para la Vejez y de Ahorros: un ejer-
cicio de responsabilidad social corporativa», Cuadernos de la Citedra
CaixaBank de Responsabilidad Social Corporativa, n°® 40, 2019.

Pons Pons, J.: Ignacio Hernando de Larramendi y Montiano (1921), en
Torres E. (director): Los 100 empresarios espasioles del siglo XX. LID Edito-
rial Empresarial, 2000.

RoBBINs, S. P: Fundamentos del comportamiento organizacional. Prentice
Hall. México (52 edicién), 1998.

RopRriGUEZ RIVERa, ].: «Estudios sobre organizacién. Historia de las
ideas sobre organizacién desde la Revolucién Industrial al adveni-
miento del taylorismo». Conferencias y trabajos de investigacion del
Instituto de Direccion y Organizacion de Empresas. Working paper n°
71, 1989.

TortELLA, G., CARUANA, L y Garcia Rutz, J.L.: De mutua a multinacio-
nal: MAPFRE 1933/2008. MAPFRE. Madrid, 2008.

VALERO MATAS, ].: Recursos humanos. Tecnos, 2008.

WEBER, M.: The theory of economic and social organization. Trans. AM
Henderson and Talcott Parsons. Oxford University Press. New York,
1947.

El estilo de la direccion de personas de Ignacio Larramendi 159



Documentos de Ignacio Hernando de Larramendi Montiano

LarraMmENDI LH.: «Productividad y relaciones publicas en el seguro».
Tema de estudio no publicado, 1953.

— «La nueva direccién». Revista doctrinal de la Direccién General de
Seguros Riesgo y Seguro, nims. 15-16, 1966.

— La empresa aseguradora espafiola ante el mercado comun. Diciembre
1961.

— «Nota sobre la formacién de inspectores y agentes». Coloquios sobre
formacién de inspectores, ICEA, octubre 1965.

— «Empresa 78». Ponencia en el ciclo organizado en Madrid por el Club
de Aseguradores Internacionales, 1977a.

«MAPFRE: un liderazgo ganado a pulso». Entrevista a Ignacio Hernando
de Larramendi, Actualidad Econémica, 1 de abril de 1982.

— MAPFRE: principios y estrategia internacional. Ponencia presentada
en AECI-Seminar on Euopean Collaboration. Mildn, 6-8 de marzo de
1989.

— Asi se hizo MAPFRE. Mi tiempo. Editorial Actas. Madrid, 2000.

— Algunos comentarios sobre el seguro en el ano 2000. Reunién de «Se-
guros Caribe». Bogotd, 5 de marzo de 1985.

— Concordancia social y riesgo empresarial, Madrid. 7-7-1983.

— «Empresa y crisis actual». Conferencia en la Universidad de Albacete,
23 de mayo de 1994.

— «El Seguro en el afio 2000». Conferencia pronunciada en el Salén de
Actos de la Compania Latinoamericana de Seguros en Caracas, 27 de
enero de 1983.

— «El reto de la nueva empresa: Experiencias de un asegurador». Facul-
tad Ciencias Econdémicas, Universidad Alcald de Henares, 23 de fe-
brero de 1984.

— «Formacién en el seguro espaiol». Palabras pronunciadas en el acto de
clausura de la reunién de ICEA. Madrid, 30 de noviembre de 1984.

— «El seguro en el cambio: la estrategia MAPFRE». ICEA XXI Jornadas
de estudio para directores generales y altos ejecutivos. Zaragoza 6y 7
de marzo de 1986.

— «Empresa y directivos en la Espana actual». Instituto de Direccién y
Organizacién de Empresas, nim.1, 1 trimestre, 1995.

— «La ética como elemento determinante del éxito empresarial». Sizua-
cidn, n° 3, 1996, pp. 241-250.

— «Apertura del encuentro». Primer Encuentro del Sector Asegurador,
IESE. Barcelona, 27 de febrero de 1997.

160  Mercedes Rubio Andrés | Gonzalo Sanz-Magallon Rezusta



CarfTuLo 3

La innovacion y sus frutos en la MAPFRE
de Larramendi

Gonzalo Sanz-Magallén Rezusta
Manuel M. Molina Lépez

«Denomino “empresa lider” a las empresas grandes, que
alcanzan un cardcter institucional en su sector, coordi-
nado con una accién agresiva comercial y voluntad de
mayor penetracién, con agilidad para adaptarse a cada
nuevo cambio, ausencia de burocratizacién y capacidad de
innovacidén y creacién de nuevos productos o servicios a un
coste minimo prudente».

Ignacio Hernando de Larramendi, 1983

Objetivos y metodologia

En este apartado proponemos, en primer lugar, identificar las
principales tendencias de la evolucién de las pricticas en la gestion
de la innovacién y la tecnologia de las empresas de seguros desde
los anos cincuenta, punto de partida para posteriormente abordar
el posible caricter distintivo de la actividad innovadora en MAP-
FRE bajo la direccién de Larramendi. Todo ello deberd permitir
determinar si la gestién de la innovacién y la tecnologia fue un as-
pecto clave para que MAPFRE alcanzara sus objetivos en el periodo
1955-1990.

La introduccién de nuevas tecnologias de la informacién en
MAPFRE es un fenémeno que ha llamado la atencién de los estudio-
sos de la historia empresarial espaiola. En este sentido, cabe senalar

los trabajos de Caruana de las Cagigas (2014) y (2019), en los que
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se detallan los procesos de introduccién de la informidtica en el sec-
tor del seguro espafiol y en MAPFRE, respectivamente.

Nuestro enfoque es mds amplio, ya que nos proponemos estu-
diar los rasgos caracteristicos del conjunto de la actividad innova-
dora potenciada por Larramendi, asi como las consecuencias de la
misma. De esta forma, la hipétesis principal del capitulo es com-
probar si la MAPFRE de Larramendi puede considerarse como una
empresa «innovadora», y como subhipétesis, se plantean:

a) Que la innovacién fue un elemento clave para explicar el
éxito de la aseguradora entre 1955 y 1990.

6) Que las innovaciones introducidas bajo la direccién de La-
rramendi fueron principalmente de tipo progresivo, y afec-
taron a muy diversas dreas, como al producto, la organiza-
cién, los recursos humanos y el marketing.

¢) Y, la mds importante, que la innovacién permitié a la em-
presa desarrollar una ventaja competitiva en costes, lo cual
acentud la rivalidad en el mercado asegurador espanol, con
consecuencias positivas sobre la eficiencia del sector y sobre
el conjunto de la economia espafiola.

El significado de «innovacién» en la empresa

Generalmente se entiende como «innovacién empresarial»
aquella mejora en el modelo de negocio o del producto consistente
en realizar cambios organizacionales, productivos 0 tecnolégicos,
con el objetivo de ser mds eficiente y conseguir una mejor posicién
en el mercado o incluso, crear un nuevo mercado.

Un error frecuente es limitar las innovaciones al dmbito de la
tecnologfa. Freeman' distingue entre «innovacién» e «innovacién
tecnoldgicar, refiriéndose esta tltima al cuerpo de conocimientos re-
lacionados con las técnicas y dedicada al avance del conocimiento,
mientras que la innovacién propiamente dicha es la difusién y me-
jora de productos y procesos.

Dentro de las muy numerosas definiciones de innovacién, la
que nos interesa adoptar en este estudio es la que ofrece el consultor
norteamericano John Kao? segun la cual «la innovacién es la ca-
pacidad de personas, companias y naciones enteras para conseguir
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de forma continua sus objetivos». La innovacién se identifica con
un cierto «musculo» del que pueden dotarse las organizaciones, y
que las permitird la consecucién de las metas propuestas, como, por
ejemplo, ampliar su cuota de mercado, conseguir una elevada renta-
bilidad, mejorar las condiciones de sus trabajadores o de los servicios
publicos producidos, reducir el impacto ambiental, maximizar la la-
bor asistencial, ampliar el conocimiento cientifico, etc. Ahora bien,
para que una accién pueda ser calificada como innovadora, deberd
sustentarse en recursos relacionados con el conocimiento cientifico,
la tecnologia, el andlisis o la creatividad.

Si atendemos a la clasificacién de innovaciones ampliamente uti-
lizada por la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Eco-
némico (OCDE), podemos diferenciar cuatro tipos: innovaciones de
producto, de proceso, de organizacién y de mercadotecnia. Dentro de
cada una de estas categorias, a su vez, se distingue entre innovaciones
«progresivas», que suponen una mejora de algo existente, de las «radi-
cales», que implican productos o procesos completamente diferentes.

Aplicando este enfoque a nuestra investigacién, a los casos de
MAPFRE y Larramendi, el estudio de la actividad innovadora de la
aseguradora consiste en analizar las estrategias y las acciones concre-
tas basadas en la inteligencia y el conocimiento, las cuales permi-
tieron a esta institucion el cumplimiento de las metas que se iban
fijando en cada momento. A su vez, desde la perspectiva personal de
Ignacio de Larramendi, su «actuacién innovadora» se corresponde
con su capacidad para alcanzar sus metas en el dmbito del liderazgo
empresarial y de la accién social a través de la Mutualidad y las fun-
daciones que promovié.

La consecuencia fundamental de la innovacién empresarial es
que promueve la eficiencia, o lo que es lo mismo, consigue aumen-
tar la productividad de los recursos utilizados, ya sea generando ma-
yor valor —sin incrementar los consumos— o reduciendo la canti-
dad de insumos utilizados sin mermas en la produccién. Segin el
planteamiento del premio nobel de Economia, Robert Solow, las
innovaciones son responsables en gran medida del denominado «re-
siduo de Solow» o «Productividad Total de los Factores (PTF)», que
se identifica con «el incremento de la produccién que no obedece a
una mayor aplicacién de factores tradicionales productivos: trabajo,
capital o tierran.

El aumento de la PTF se puede conseguir mediante una mayor
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formacién y/o motivacién de los trabajadores y directivos, la mejora
de la eficiencia de los procesos, por ejemplo, evitando burocracias
excesivas y mejorando la coordinacién, o la consecucién de mejoras
que mediante el uso de la técnica y la investigacién descubran nue-
vas férmulas de organizar los objetos fisicos para conseguir produc-
tos o métodos de produccién de mayor valor anadido.

Segtin la teorfa del desarrollo econémico de Schumpeter, las
organizaciones innovadoras son clave para la mejora del bienestar
econémico de la sociedad, ya que, mds alld de las consecuencias po-
sitivas que se derivan para sus trabajadores, clientes y propietarios,
frecuentemente la mayor parte de los beneficios generados no se in-
ternalizan, sino que, al surgir imitadores, la nueva técnica o idea se
difunde entre el resto de las empresas del sector.

La innovacién en la empresa aseguradora

La innovacién no es simplemente la inversién en nuevas tecno-
logfas, sino la integracién de las mismas en los procesos y la estrategia
empresarial. De acuerdo con Laudon y Laudon?, las principales venta-
jas asociadas a la inversién en nuevas tecnologias y la innovacién son:

— Automatizacién de las actividades de tratamiento de la in-
formacién: menor coste de recogida de datos, almacena-
miento y recuperacion.

— Automatizacion de las actividades del componente fisico.

— Reduccién del coste del desarrollo (I+D) y de lanzamiento
de nuevos productos: los sistemas de informacién reducen
el tiempo y el coste de crear y disefiar nuevos productos.

— Reduccién de los costes de adaptacion de los productos a
nuevos segmentos y clientes, que incide en la disminucién
de gastos de promocidén y atencién al cliente en los nuevos
mercados.

— Reduccién de los costes de coordinacién de las actividades
a escala global.

Las innovaciones llevadas a cabo por empresas del sector segu-

ros en el pasado siglo no pueden desligarse de las del sector finan-
ciero®. En ambos sectores, las empresas de los paises europeos con
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un mayor nivel de desarrollo empezaron a introducir el ordenador
en sus funciones cotidianas en la década de los sesenta.

Para el caso de las empresas aseguradoras, esta introduccién de
innovaciones informdticas dio lugar a la centralizacién de numero-
sas decisiones, delegando gran parte del poder de las sucursales en
la oficina central (véase Bdtiz-Lazo, 2016). Este hecho es algo ha-
bitual en bastantes empresas del ramo. Esta mayor centralizacién,
junto con los ahorros en gastos, permitieron desarrollar una ventaja
competitiva en costes.

La cadena de valor resulta util para comprender cémo las dis-
tintas empresas del sector asegurador pueden utilizar los sistemas
de informacién con la mixima eficiencia para mejorar su posicién
competitiva’. Cabe destacar que la empresa es analizada como una
cadena de actividades primarias y de apoyo que anaden un determi-
nado valor a los productos o servicios que ofrece.

Gracias a las tecnologfas de la informacién, la mayoria de las
nuevas empresas de los sectores de servicios profesionales han roto
las barreras tradicionales de entrada, basadas en las infraestructuras
fisicas y la relacién de prestacién presencial. Todo ello ha impulsado
dichos sectores hacia nuevos niveles de competitividad y calidad de
servicio a un coste dificilmente igualable.

En el presente, gracias al uso de tecnologias instrumentales,
como son el Big Data, Cloud Computing o BlockChain, numero-
sos sectores han realizado una amplia transformacién, adaptindose
a las necesidades de los clientes a través de una oferta de servicios
personalizadas. Plenamente insertos dentro de la revolucién de las
tecnologias de la informacién, surgen los nuevos modelos de nego-
cio digital o virtual en la banca y los seguros. En este contexto de
nuevos modelos de negocios se encuentra el sector de los nuevos in-
termediarios de seguros o Insurtech.

Las innovaciones en el sector asegurador estin destinadas a la
consecucién y el mantenimiento de dos tipos de ventajas compe-
titivas, en coste y en diferenciacidn, las cuales surgen a partir de la
ejecucion de las actividades de la cadena de valor®:

— En la ventaja en costes, la empresa ofrece sus productos o
servicios de una forma mds econémica que sus competido-
res gracias a la eficiencia en sus operaciones y a la reduccién
de diferentes tipos de costes.
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— En el caso de la ventaja por diferenciacion, la empresa es
capaz de diferenciar sus productos o servicios de aquellos
ofrecidos por la competencia, aportando un mayor valor
para el cliente.

La actividad innovadora en MAPFRE bajo la direccién de
Larramendi

La actitud innovadora y la apuesta por el uso de la tecnologia
por parte del director de MAPFRE, Ignacio Hernando de Larra-
mendi, es vital para entender el éxito de la aseguradora. Buena parte
de las innovaciones introducidas estuvieron dirigidas a la reduccién
de gastos, y es que para este directivo el control de los costes era
una prioridad en el sector asegurador, y a ese objetivo se dirigieron
buena parte de sus actuaciones. Asi lo manifest6 en 1958:

Estamos llegando a cifras internacionales (de productivi-
dad), y haremos lo posible para contribuir a la reduccién del
coste del seguro, como hecho indispensable para los asegu-
radores espafoles en la nueva coyuntura econdémica del pais,
especialmente si no quieren exponerse a una animosidad y
desconfianza crecientes por parte de los asegurados y a los
peligros que esto puede implicar en cuanto a intervencionis-
mos y nacionalizacién’.

A su vez, en 1982 manifesté:

[...] a pesar de afirmaciones contrarias, los problemas de
solvencia no suelen ser consecuencia de tarifas insuficientes
sino de costes excesivos. La obligacién principal de una em-
presa es ofrecer sus productos al publico al precio mds redu-
cido posible, que no perjudique su situacién de solvencia®.

Y en ese mismo articulo, anade:
Desde hace muchos anos MAPFRE dedica su mdxima

atencion a este objetivo, con una linea general exigente, qui-
zés dificil de entender en algiin momento por el personal,
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que ve desproporcion entre el incremento de su retribucién y

el de la recaudacién y beneficio de la empresa’.

Siempre tuvo en cuenta y aplicé en las decisiones empresariales
lo que él denominé «imaginacién creativa» en la gestién a través de
las nuevas tecnologfas y la innovacién, asi como su papel para mejo-
rar el conjunto de la sociedad espafiola. A su vez, también valoraba
el papel que pudiesen jugar otras empresas, con independencia del
sector, en la contribucién a la mejora de Espafa gracias también a
sus posibles avances e innovaciones'’.

A continuacién, se analizan toda una serie de actuaciones in-
novadoras vinculadas entre si, que caracterizaron a la direccién de
Larramendi, en un marco de btsqueda continua de mejoras de pro-
ductividad como via para poder mejorar el servicio recibido por los
mutualistas y asegurados.

Innovaciones en los procesos e introduccion de la informdtica

Un primer aspecto que considerar es que el sector asegurador es-
pafol tuvo dificultades para introducir las innovaciones procedentes
del desarrollo de la informdtica en el periodo 1950-1990, en parte
debido a su atomizacién''. Efectivamente, las empresas de menor
tamano se enfrentan a dificultades derivadas de la indivisibilidad de
ciertas inversiones en nuevas tecnologias, que hace inviable su intro-
duccién si no existe un tamafio minimo, asi como debido a sus meno-
res posibilidades para reclutar al personal cualificado necesario.

No obstante, la MAPFRE de Larramendi, firme defensor de la
tecnologia, no se qued¢ atrds. La bisqueda constante de la informa-
cién, la transparencia y la productividad marcé en gran medida la
formacién de su plantilla que, bajo su liderazgo, llevaron a cabo una
continua innovacién de sus procesos. Las investigaciones recientes
realizadas por Caruana de las Cagigas han concluido que «una parte
explicativa de su éxito (de Larramendi) fue su decidido apoyo a la
incorporacién de las nuevas tecnologias que le situé entre las empre-
sas de seguros que mds apostaron por esta decision estratégica desde
sus inicios»'%.

A los dos anos de la llegada de Larramendi, en 1957, se sustituy6
la mdquina Adrema por Remington Rand, siendo posteriormente re-
emplazada por el ordenador francés Bull en 1960. Estuvieron a punto
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de adquirir un ordenador de la empresa IBM, no culminando la com-
pra con el proveedor americano al considerar la direccién de MAP-
FRE que esta tenfa un peor servicio posventa. Esta bisqueda de una
mejora constante de los procesos a través de una inversién continuada
en el soffware es vista a dia de hoy como un referente en la innovacién
dentro del sector seguros. En lo relativo al software, en 1962 MAPFRE
opté por crear su propia empresa, que se llamé Servicios de Orga-
nizacién y Mecanizacién (SDOMSA), encargada de la elaboracién de
programas en el ramo del automdvil, cuyos programadores se forma-
ron con personal extranjero. Esta apuesta por la mecanizacién supuso
grandes beneficios para MAPFRE en el ramo del automévil .

Cabe destacar que, si bien en los afios sesenta todo era manual,
MAPFRE creé un sistema para dejar de hacer las cosas a mano gra-
cias a su ficha perforada. Cada operacién tenia su ficha perforada
(que serd posteriormente sustituida por el ordenador de IBM). A fi-
nales de los sesenta formé un equipo de gente de distintas dreas con
el fin de que se fuesen concienciando de la importancia de avanzar
en estas innovaciones.

En 1966, el Consejo de Direccién consideré encargar trabajos
a IBM, trabajando finalmente la compania con BULL e IBM. Poste-
riormente, optaron por trabajar con IBM. Asi pues, en el afo 1967
se compré el primer ordenador IBM 360 por un millén de délares.
MAPFRE, a pesar de ser una empresa mediana, realizé esta inversion
précticamente al mismo tiempo, e incluso antes, que empresas de
mayor dimensién. La Unién y Fénix incorporaron el IBM 360 en
ese mismo afio, mientras que La Estrella y Mutua General de Segu-
ros lo hicieron en 1968".

El principal objetivo con la compra de este ordenador, que fue
montado en una sala aclimatada, era aumentar la productividad.
Poco después, se cred el departamento de informdtica, hecho bas-
tante novedoso, y que implicé una cierta pérdida de poder de los
directores regionales al tener mds peso la organizacién central. Tam-
bién se cre6 un departamento de métodos y anilisis.

El ordenador central propicié que los agentes suministraran in-
formacién de su trabajo, disminuyendo cualquier tipo de opacidad,
lo cual lleg6 a suponer en algunos ramos un ahorro en costes de ges-
tién de hasta un 40%.

En 1973 desapareci6 la ficha perforada, instalindose un sistema
multiteclado CMC de grabacién de datos en disco. Esto produjo
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una mejora de la productividad del departamento de informadtica,
que permitié reducir en un 36% el niimero de empleados en perfo-
racién, aumentando, eso si, el nimero de programadores. También
se produjo un importante ahorro en la gestién de la domiciliacién
bancaria de los recibos, asi como un paquete informdtico para mejo-
rar el sistema contable de las oficinas territoriales.

Para reducir costes de gestidn, se implementaron equipos infor-
maticos en las oficinas territoriales. Se llegaron a alquilar 24 equipos
del modelo 3741 de IBM (tenian 8k de memoria, 2 disquetes, una
pantalla e impresora). La reduccién del trabajo estimada por la com-
pania fue del 70%, tal y como indica en su estudio Caruana.

En la segunda mitad de los anos ochenta continué el proceso
de implementacién de un soffware mas adaptado a las necesidades
de la empresa, asi como la conectividad de los ordenadores de cada
delegacién con la central, reduciendo, entre otras, las actividades
burocrdticas anteriores®.

Por otra parte, MAPFRE promovié una empresa filial, ITSE-
MAP, empresa de ingenieria dedicada a los servicios de gerencia de
riesgos, en dreas de seguridad industrial y contra incendios, planes
de emergencia y medioambiente.

El Centro de Experimentacion y Seguridad Vial de MAPFRE

Destaca también como innovacién de procesos la creacién de
CESVIMAP (Centro de Experimentacién y Seguridad Vial de MAP-
FRE) en 1983, si bien sus antecedentes se encuentran en el final de la
década de los setenta, cuando se trata de profesionalizar al mdximo
la actuacién de los peritos de los seguros de automévil a través de la
actualizacién de sus conocimientos'®.

CESVIMAP desarroll6 importantes funciones desde su creacién
y hasta a actualidad, como son'’: 2) permitir una reduccién de los
costes de los siniestros; &) escuela de formacién para personas tanto
internas como externas a MAPFRE; ¢) sirvié de instrumento comer-
cial al ofrecer servicios que ninguna otra compania ofrecia; y 4) cola-
boré a la expansién internacional de MAPFRE.

Como antecedente de CESVIMAP se encuentra la necesidad de
proporcionar formacién técnica a los peritos propios de MAPFRE,
que esta empresa decidi6 desarrollar, a diferencia del resto del sector
que utilizaban peritos compartidos con otros aseguradores. Los pe-
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ritos propios, convenientemente formados, permitieron reducir los
importes medios de los siniestros, al «utilizar el conocimiento de lo
real y técnicamente justo»'®.

La formacién a peritos se impartia con demostraciones pricti-
cas en el taller a través de los conocidos como «golpes de rampas», o
crash test, un impacto del vehiculo a baja velocidad que constituye el
inicio de la investigacién.

El centro, ubicado en Avila, trataba de calcular los costes del
siniestro de cada modelo de automévil. Mientras que en ese mo-
mento los competidores fijaban los precios sin tener en cuenta los
distintos posibles costes de reparacién de cada modelo, MAPFRE, a
través de este centro, chocaba distintos tipos de automéviles con el
fin de ver cudntas piezas habia que cambiar en cada uno de ellos en
funcién del impacto. Asi pues, por ejemplo, comprobaron que algu-
nos vehiculos japoneses eran mds caros de reparar tras un golpe que
otros europeos, ya que en los primeros habia que cambiar un mayor
nimero de piezas y eran menos compactos.

Dado que los principales competidores desconocian la forma
de fijar los precios de cada vehiculo, las distintas empresas del sector
comenzaron a fijar precios después de que MAPFRE lo hiciera.

Otra gran funcién de CESVIMAP consistié en el desarrollo de
sistemas de seguridad vial, mediante el andlisis y la realizacién de estu-
dios sobre la constitucién y el comportamiento de los vehiculos para
su seguridad vial, activa y pasiva. Se convirtié en el primer centro de
investigacién en explicar en un informe, a través de una serie de cdl-
culos matemdticos, las circunstancias que habian concurrido en un
accidente entre dos vehiculos, en concreto un Fiat Uno Turbo y un
tractor. Esto marcé un hito en la investigacién y reconstruccién de
accidentes de tréfico, desarrollando para ello una metodologia fiable.

A rafz del éxito de CESVIMAP, MAPFRE decidié constituir
centros similares en Brasil y Argentina, dando lugar a Cesvi Brasil
y Cesvi Argentina. Posteriormente, se creé Cesvi Méjico, Cesvi Co-
lombia y Cesvi Francia.

Creacidn de sociedades de servicios técnicos para clientes en actividades
no vida

En la bisqueda permanente del liderazgo tecnolégico y la pro-
teccién integral al cliente, Larramendi, seguido de un entusiasta
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equipo, fue creando, ademds de CESVIMAP, toda una serie de socie-
dades de servicios que complementaban la actividad aseguradora en
las diferentes lineas de negocio. Esta labor permitié una reduccién
en la subcontrataciéon de servicios mediante la creciente realizacién
interna de todas las actividades de su cadena de valor. Implicé tam-
bién un mayor control de la misma, una reduccién de costes y una
formacién altamente especializada en el conjunto de sus empleados.
En esa época, MAPFRE fue el tnico grupo asegurador espanol y de
los pocos en el mundo que contaba con esta estructura. Estas socie-
dades son las siguientes:

ITSEMAP FUEGO. Dedicada a servicios de asesoramiento y
formacién de personal, ensayos de equipos y materiales, investiga-
cién técnica y prdctica en el drea de proteccién contra incendios,
investigacién de dafos materiales en grandes siniestros. Disponia de
un centro tecnolégico con laboratorio y campo de pricticas con la
tecnologfa mds avanzada.

ITSEMAP AMBIENTAL. Comparte sede con Itsemap Fuego,
dispone de laboratorio independiente, y estd centrada en servicios
técnicos y auditorias de seguridad y medio ambiente, la evaluacién
de riesgos medio-ambientales y planes de mejora. También actiia en
el &mbito de la higiene industrial.

SERMAP. Comisariado de averias en seguridad, prevencién y
evaluacién de pérdidas para los riesgos de transportes tanto en cas-
cos maritimos como en mercancias como por cualquier via. Realiza
investigacién y aminoramiento siniestral y gestién de recobros.

SEGURMAP. Seguridad contra riesgos de robo e intrusién me-
diante central receptora de alarmas propia. Abierta 24 horas y aten-
diendo en diferentes idiomas fue de las primeras establecidas en Es-
pana con estas caracteristicas.

RELECMAP. Servicios de peritacién y otros auxiliares del se-
guro como tramitacién, evaluacién y liquidacién de siniestros en
danos materiales por cuenta de terceros. También se especializé en la
reparacion y recuperacién de equipos electrénicos afectados por un
siniestro.

SERVIMAP. Reparacién y mantenimiento de edificios y sus ins-
talaciones. Dispone de un cualificado equipo técnico y de reparado-
res en todo el dmbito nacional coordinado por una central telefé-
nica permanente.

CONSULTMAP. Servicios de consultoria para la prestacién de
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servicios de asesoramiento, gestién y administracién relacionados
con las actividades de seguro y reaseguro de terceros.

La descentralizacion de MAPFRE

Larramendi fue un firme partidario y promotor de la descentra-
lizacién en la organizacién de MAPFRE. Posiblemente esta postura
fue producto, al menos en parte, de sus firmes convicciones politicas
carlistas. La necesidad de descentralizar las empresas la explicé en
1966 con estas palabras:

La excesiva centralizacidén reduce la eficacia de la em-
presa, y es algo semejante a la situacién de quienes utilizan
excesivos materiales por no dominar la técnica de la cons-
truccién y temer que se derrumben sus edificios”.

Y de forma gréfica sefalé:

Mis acertada puede ser la decisién de una persona me-
diocre cerca de un hecho que la de un hombre inteligente a
500 kilémetros de distancia. Esto ocurre porque la informa-
cién a distancia llega a través del mediocre, que no sabe ex-
plicar la situacién, aunque en muchas ocasiones no se equi-
voque en decisiones que en el lugar resultan muy claras.

Ahora bien, para Larramendi la descentralizacién eficiente
exige un control adecuado:

No puede descentralizarse sin una buena organizacién.
Los problemas son inevitables cuando la delegacién de fun-
ciones se lleva a cabo sin medios para controlar la actividad
de quienes han recibido facultades decisorias, ni para corre-
gir rdpidamente las desviaciones que son consecuencia de de-
cisiones errdneas.

Descentralizar no es crear «reinos andrquicos de taifas»;
por el contrario, exige delimitar y coordinar.

En los anos sesenta la aseguradora respondia a un modelo or-
ganizativo en el que se distinguian los nucleos bdsicos de la orga-
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nizacién (Direccién Técnica, Direccién Administrativa, Subdirec-
cién General) y 17 las Direcciones Regionales®, que tenian como
cabeza administrativa a una provincia responsable. De estas tltimas,
se crean las subcentrales. Podriamos definirlo como un modelo divi-
sional por dreas geogréficas”', con una clara estructura territorial. En
1965 se establece un nuevo organigrama, incorpordndose de manera
extendida el concepto de «divisién»**.

En los afos setenta, las Direcciones Regionales evolucionan, y
desarrollan como objetivo «atender, controlar» la red provincial, es-
tableciendo la jerarquia territorial, ya que comienza a ser muy dificil
que desde la central ubicada en Madrid se atienda a todas las delega-
ciones. Surge el problema denominado «burocracia administrativa»
en las cabeceras de la regién denominadas «direcciones regionales»,
por lo que en 1975 se plantea una nueva férmula: la transformacién
de las Direcciones Regionales en subcentrales, que permitian una re-
lacién administrativa directa con Madrid, pero con supervision ex-
clusiva de un gerente de subcentral, normalmente el director de la
provincia mds importante del 4rea.

También es a partir del ano 1975 cuando se crea el Grupo
MAPFRE®, con tres entidades: MAPFRE Mutualidad (seguros ge-
nerales) y las filiales: Vida (seguros de personas) e Industrial. Pos-
teriormente, fruto de una reestructuracién, MAPFRE Mutuali-
dad se centré en el desarrollo exclusivo del ramo de automéviles,
Vida en seguros de vida e Industrial en los seguros no vida. A es-
tas divisiones se sumaron en 1982 MAPFRE Reaseguro y MAPFRE
Internacional.

Entre los anos ochenta, la Fundacién MAPERE se sitia como
la propietaria del nombre MAPFRE, de la que dependen: MAPFRE
Mutualidad y Corporacién MAPFRE, como puede verse en el orga-
nigrama adjunto (ilustracién 3).

No solamente era importante el proceso de descentralizacién
del grupo, sino que atn lo era mds el proceso de coordinacién de
la estructura organizativa. Este pensamiento venia motivado por el
estudio del fracaso de un competidor, La Unién y el Fénix. Ignacio
de Larramendi senalé que:

El origen del fracaso de La Unién y el Fénix partia de la

falta de capacidad para integrar la estructura territorial en la
empresa, manteniéndola a distancia y discriminada®.
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Ilustracién 3. Organigrama de MAPFRE en los afos ochenta
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(propietaria
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Fuente: MAPFRE (1982).
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Es por tanto el gran impulsor de la estructura, obteniendo con-
clusiones a partir de observar cémo se disena en diversas organiza-
ciones. Consideraba que la empresa con la mejor estructura organi-
zativa era la Mutua Madrilena Automovilista, que permitia tener un
éxito destacable en el mercado. El problema al que se enfrentaban
era que el modelo de la Mutua no era posible de imitar en MAPFRE,
principalmente por los compromisos contraidos con antiguos dele-
gados. La Mutua Madrilefia no precisaba de agentes y paradéjica-
mente atraia a clientes como un imin®.

Aun asi, MAPFRE emprendié una idea novedosa en su mo-
delo organizativo, lo que implicé conseguir una gran diferencia con
respecto a otras empresas competidoras; consistié en crear una es-
tructura organizativa basada en lo territorial, creando de esta ma-
nera su propio «océano azul»®. La figura del delegado exclusivo de
MAPFRE, y el gran niimero de oficinas abiertas al puablico fuera de
su sede central, superaban incluso al de todas las companias com-
petidoras juntas. Esto supuso la eliminacién de los agentes menos
profesionales, el contacto directo con el cliente y la representacién
de una sola empresa creaba cercania y confianza con los clientes.

Su estructura divisional que siguié creciendo y que se dividié
por dreas geograficas” le lleva al éxito, mediante la integracién de
las delegaciones o subcentrales, que se sienten que forman parte de
un todo, del conjunto de la empresa, siendo parte importante. Esta
manera de proceder, de concebir lo territorial como fundamental
en la empresa, es lo que desde el punto de vista organizativo hace
que cree una compania sélida, donde se transmiten los principios
organizativos.

El proceso descentralizador de MAPFRE implicd, desde el
punto de vista de la organizacién de los empleados y directivos,
la necesidad de asumir una elevada movilidad geogrifica. De esta
forma, lo habitual para buena parte de los empleados era rotar en-
tre distintas delegaciones regionales, o incluso, mds tarde, en el
extranjero.

Capilaridad de la red de distribucién y oficinas de planta baja

Una estrategia singular de MAPFRE en el contexto asegurador
espafiol fue su «ruralizacién», entendida como su presencia en nu-
cleos de poblacién, por pequefios que fuesen, a lo largo de toda la
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geografia espanola. Si bien MAPFRE tenia esta orientacién desde sus
origenes, esta caracteristica fue agudizada por Larramendi®®.

Las oficinas de planta baja fue también una gran idea de Igna-
cio Hernando de Larramendi. Se compraban los locales muy bara-
tos, y fue la primera empresa del sector que se establecié en oficinas

de planta baja.

Recursos humanos

Un drea en la que la MAPFRE destacé por desarrollar una po-
litica diferenciada e innovadora fue la gestién de recursos humanos.
Si bien en el capitulo anterior se ha analizado esta cuestién, creemos
conveniente citar en este apartado algunas de las singularidades de
MAPFRE:

a) A finales de los anos cincuenta se establecen incentivos para
los jefes y empleados en funcién del cumplimiento de ob-
jetivos. Esta politica, junto con otras acciones singulares,
claramente pionera en el sector en aquella época, llegé a
provocar roces con los enlaces sindicales y el Ministerio de
Trabajo (Tortella, 2009: 94).

b) En los anos cincuenta y sesenta la seleccién de personal era
un «reclutamiento de calidad», basada el fichaje de recién
licenciados mediante anuncios en prensa, con la finalidad
de formarlos, ofrecerles el desarrollo de una carrera profe-
sional en la empresa, y darles responsabilidad y libertad de
actuacién para conseguir una elevada motivacién. Esta po-
litica permitié potenciar la fidelidad y reducir el coste del
personal. También se aplicé el criterio de no incorporar a
graduados con MBA, al considerarse que exigian mayores
salarios®.

¢) Los planes de opciones de compra sobre acciones para los
directivos en los anos ochenta fue una prictica que se intro-
dujo diez afos antes que en el resto de empresas.

d) Larramendi promovié el principio de remuneracién tnica
de los directivos, evitando la percepcién de complementos y
dietas adicionales por participar en consejos. Esta tendencia
evit6 que las personas tuviesen apego a los puestos, evitando
tensiones y problemas®.
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¢) El estilo de direccién implantado por Larramendi se corres-
pondié en gran medida por una Direccién por Valores, que
busca fidelizar y motivar a los empleados dando oportuni-
dades y responsabilidad, aprovechando el potencial de cada
persona, en un clima de transparencia y justicia, que apela
a valores trascendentes y propicia un sentimiento de fami-
lia que da «calor humano», y promueve un orgullo por la
contribucién que desde la empresa se hace a la mejora de la
sociedad espanola, y mds adelante, a los pueblos hermanos
de Iberoamérica.

Introduccion de la figura del Defensor del Asegurado

Esta figura, ahora obligatoria para cualquier compania de se-
guros de similares dimensiones, fue introducida por primera vez en
MAPFRE en 1984 a instancias de Larramendi. La iniciativa, que in-
fluyé en la legislacién espafiola de seguros, trata de evitar que las
fricciones con asegurados se resuelvan en procesos judiciales lentos,
en los que, como sefala Larramendi, «la empresa tiene superiori-
dad sobre los reclamantes»’’. El jurista Fernando Sudrez Gonzélez
fue designado presidente de la Comisién del Asegurado, en la que
participan otros dos juristas de reconocido prestigio.

Esta iniciativa supuso un hito de gran transcendencia para la
mejora de la calidad de MAPFRE y tuvo una influencia notable so-
bre la reputacién de la aseguradora, al posicionarse y senalizar cla-
ramente su deseo de actuar con justicia y velar por el interés de los
asegurados.

Politica de pago rdpido de los siniestros. Calidad y servicio

Fue otra actuacién diferenciadora de MAPFRE, encaminada, al
igual que la anterior, a la mejora de la calidad. Esta actuacién evit6
los pleitos y el coste de los litigios y posicioné a MAPFRE como em-
presa aseguradora y reaseguradora de incuestionable calidad.

Para Larramendi, la calidad en el seguro se corresponde con®*:

[...] pagar con exactitud y rdpidamente lo contratado en la

poliza, ayudar a prevenir la existencia de siniestros, y ayudar a
reducir las consecuencias de pérdida para los asegurados.
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La cultura de calidad y de dar servicio a los asegurados fue cla-
ramente diferenciadora en la MAPFRE de Larramendi. Esa cultura
de servicio se trataba de trasladar especialmente a los empleados que
tenfan contacto con los asegurados.

Innovaciones en la oferta de seguros

Ya se indicé en apartados anteriores que Ignacio de Larramendi
fue un lider obsesionado por el crecimiento de MAPFRE, lo que le
llevé a una actitud de continua busqueda y aprovechamiento de
oportunidades. Inculcé en MAPFRE una cultura de innovacién y de
asuncién de riesgos, tratando en todo momento de anticiparse a las
tendencias del mercado, posiciondndose en las ramas de seguros con
mayor potencial de crecimiento.

Junto a ello, MAPFRE fue pionera en incorporar servicios com-
plementarios a los seguros, lanzé el concepto de «seguro-servicio»,
mis alld de la mera indemnizacién monetaria. De esta forma, incor-
pord la asistencia juridica y la asistencia en carretera en automéviles,
y el servicio de prevencién industrial en los riesgos industriales.

A continuacidn, se exponen las principales estrategias desarro-
lladas en esta linea.

a) Seguros de vida

El seguro de vida no era algo muy popular en la década de los
sesenta debido a la situacién econémica de los espafioles, sus bajos
salarios y baja formacién, junto a la inflacién y la competencia de
la Seguridad Social, lo cual propiciaba que los clientes se sintie-
sen mds atraidos hacia otro tipo de seguros, como el automovilis-
tico®. El peso del seguro de vida en las primas totales del sector
en Espana era del 7,3% en 1966. Esta situacién fue revertiendo,
pasando en 1985 a representar el 14% y mds del 50% en el afo
1990%.

En la década de los sesenta, MAPFRE cambié la imagen que
se tenfa del seguro de vida, hablando de «esperanza», «vida», «dis-
frute». Renové los productos, aumenté las redes de vendedores de
vida, las lineas comerciales y de marketing. Empez6 a utilizar las ta-
blas de mortalidad PM49, mientras que el resto de compaiias se-
gufan empleando tablas del siglo anterior. El éxito de esta estrate-
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gia, segiin reconocié Larramendi, se debié a la excelente labor de
Ferndndez-Layos.

Posteriormente, en 1970 creé el seguro de MAPFRE Vida, el
cual trataba de crear un seguro mds moderno, dindmico y rentable,
a través de una reduccién de las comisiones de los agentes, intensifi-
cacién de la captacién de los inspectores, incentivo con convencio-
nes a vendedores y agentes e importantes campanas de televisién.
Desde su creacién, MAPFRE Vida ha introducido cuantiosos pro-
ductos originales, no solo en Espafia, sino en numerosos paises®.

Cabe destacar que el anuncio de MAPFRE Vida fue el primer
anuncio de una compania de seguros en Espana. Cost6 25 millones
de pesetas, lo que equivalia a su capital social, pues MAPFRE Vida se
constituyé con un capital de 25 millones de pesetas.

En los ochenta se cre6 MAPFRE Indosuez y MAPFRE Inversion.
También se constituyé en esta década la Fundacién Cultural MAP-
FRE Vida. Como productos importantes destacan Invida, que ga-
rantiza el pago del capital establecido al asegurado si vive al término
del contrato; el Millén de Vida, seguro de ahorro bdsico a corto y
medio plazo; y el Seguro permanente de Vuelo, mediante el cual se
asegura al pasajero en todos los vuelos que haga mediante un solo

pago.
b) Seguros de pedrisco

En el seguro de pedrisco MAPFRE introdujo distintas innova-
ciones, destacando lo que se llamé en Espafna «conteo» en las pe-
ritaciones, consistente en que los peritos discutian el porcentaje
de danos de un drea determinada, con utilizacién de un aro que se
echaba sobre la superficie siniestrada, contando posteriormente las
espigas danadas dentro de la superficie del mismo. Esta prictica, que
aprendi6 Larramendi de la compania Suiza de Pedrisco, supuso una
evolucién frente a los anteriores acuerdos «acientificos» e informales
que se solfan alcanzar entre el delegado y el asegurado®®.

¢) Seguros de automévil
En 1966 Larramendi pronuncié estas palabras premonitorias

sobre la importancia que tendria el seguro de automéviles para la
compania:
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Hasta que el seguro de vida se desarrolle completamente,
y esto depende en parte de factores politicos, la entidad mds
fuerte en el mercado espafol serd aquella que tenga mayor
volumen en el seguro de automdviles. Por eso, si MAPFRE
aspira a un puesto preeminente en el conjunto asegurador,
tiene que dedicarle especial atencién”.

Junto con el seguro del automévil, MAPFRE intentd especia-
lizarse en seguros del negocio de cascos maritimos y transportes,
alcanzando los primeros puestos en pocos anos. También inicié la
suscripcion del seguro de aviacién, campo muy reducido en Espana
con escasos resultados.

En lo que respecta al seguro del automévil, consiguié hacerse
un hueco en el sector sin contar con experiencia previa en el mismo.
El éxito se consiguid gracias a las constantes innovaciones que me-
joraron su competitividad, a la importante red de distribucién con
la que contaba la compania, a lo que se le sumé una creciente inver-
sién en publicidad®.

A partir de 1967 la obligatoriedad del seguro del automévil im-
pulsé notablemente este ramo, ofreciendo en esta época MAPFRE
un servicio adicional, como era la Carta Verde, documento emitido
por la Oficina Espanola de Aseguradoras de Automdviles (OFES-
AUTO) que acreditaba a nivel internacional la existencia de un se-
guro de automdviles. Destaca en esta época Omnia, aseguradora del
Real Automévil Club de Espana, teniendo un fuerte peso en el sec-
tor de la época.

En la década de los setenta se ahondé en una mayor especia-
lizacién del servicio mediante la contratacién de peritos de auto-
méviles (con base de titulados de grado medio), elaboracién de
Manuales del Seguro del Automévil, campafias de lucha contra
fraudes en el seguro de automéviles, especializacién desde 1975 en
la gestién de los siniestros de dafios personales y materiales, mayor
dotacién de medios técnicos y humanos de los departamentos es-
pecializados en siniestros, mejora del seguro voluntario de automé-
viles (como complementario al seguro obligatorio, incorpordndose
el seguro de ocupantes, el de defensa penal y el de reclamacién de
danos), y lanzamiento de nuevos paquetes (Pélizas Grandes Danos
y Buenas Coberturas, con bonificaciones por no declaracién de
siniestros).
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Mencién especial merece la innovacién introducida en 1978
denominada «peritacién y pago rdpido», la cual permitia al ase-
gurado dirigirse con su vehiculo siniestrado a determinados cen-
tros situados en capitales de provincia, realizar la peritacién de
inmediato y recibir un cheque con su indemnizacién. Este servi-
cio diferenciador ofrecia importantes ventajas a talleres, peritos y
asegurados.

Sien 1975 la primera empresa del ramo era Mutua Madrilefa,
seguida de La Unién y el Fénix y de MAPFRE, esta situacién fue
cambiando con el paso de los anos. Acciones anteriormente comen-
tadas, como la creacién de CESVIMAP, la especializacién de los pe-
ritos, las mejoras en las condiciones del seguro y las bonificaciones
en la prima por no tener siniestros, hicieron que en 1983 MAPFRE
pasase a ser la primera empresa del ramo”.

Explotacion de nuevos mercados y funcion social en América

Larramendi era consciente de las importantes ventajas que
ofrece la internacionalizacién para las empresas de seguros, en ma-
teria de diversificacién de riesgos y mercados y explotacién de eco-
nomias de escala. Desde finales de los afios sesenta empez6 a sentar
las bases del proceso de internacionalizacién de MAPFRE, para lo
que desarrollé una red de contactos personales internacionales que
serdn clave para la identificacién y explotacién de oportunidades de
negocio en el exterior. Ademds, se utilizaron los libros sobre el sector
asegurador publicados por MAPFRE Editorial, que sirvieron como
inmejorable tarjeta de presentacién para la aseguradora espanola en
Iberoamérica®. La estrategia de internacionalizacién de MAPFRE en
Hispanoamérica, ademds, deberia permitir reforzar los lazos de Es-
pana con los pueblos hermanos de América. De esta forma, la ase-
guradora y sus fundaciones realizarfan en la regién una importante
funcién no solo econémica, sino también cultural.

Desarrollo de proyectos de dmbito financiero

Junto al desarrollo de la actividad aseguradora, la MAPFRE
de Larramendi promovié importantes proyectos en el drea finan-
ciera. En 1962 se adquirié una sociedad que cuatro anos mds tarde
daria lugar a Central de Inversién y Crédito (CIC), centrada ini-
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cialmente en operaciones de financiacién para la compra de au-
tomdviles, con la idea de que esta actividad permitiria a MAPFRE
aumentar su penetracién en el seguro de automdviles. En anos
posteriores tuvo un crecimiento muy importante, promoviendo la
creacién de financieras de dmbito provincial en colaboracién con
accionistas locales, y en 1973 inici6 una politica de diversificacién,
adquiriendo participaciones en empresas industriales y promo-
viendo empresas inmobiliarias. No obstante, la crisis econémica
que se inicié en 1974 hizo necesario llevar a cabo una profunda
reestructuracién, que darfa lugar a la Corporacién MAPFRE en
1978.

A su vez, en 1963 y 1964 se constituyeron, dependiendo de
MAPFRE y SAFEL la Mutualidad de Inversores, S.A. (MUNSA) y
MUNVER, para gestionar fondos de inversién mobiliaria indepen-
dientes, y se constituyd el Departamento de Inversiones de MAP-
FRE, que se transformaria anos después la sociedad Asesoramiento
y Gestién Econdmica, en la que participaron distintas cajas de
ahorro.

Por otra parte, en 1967 se llegd a un acuerdo con una pequefia
cooperativa de crédito de Barcelona, Crédito y Prevision, para po-
tenciar sus actividades en coordinacién con la Mutualidad. Tras un
periodo de expansién de su actividad y de apertura de oficinas en
distintas regiones, en 1975 se acordé ceder su negocio al Banco de
Gredos, el cual, en compensacién, realizé una importante aporta-
cién a la Fundacién MAPFRE.

Otro hito importante fue la compra en 1989 del banco Invher-
bank, segunda marca del Banco Herrero, con vistas a que MAPFRE
dispusiera de su propio banco y, de este modo, aprovechar las im-
portantes sinergias comerciales y financieras existentes entre el nego-
cio bancario y el asegurador. La expansién de las oficinas del Banco
MAPFRE por buena parte de la geografia espafiola se produjo a prin-
cipios de los afos noventa, pero el proyecto no funciond, y en 2002
traspasé todo su negocio, alrededor de 1.800 millones de euros, a
Caja Madrid. En el afo 2000 Larramendi reconocié no haber alcan-
zado sus objetivos en esta drea:

La deficiente evolucién del Banco MAPFRE no ha permi-

tido llegar a un objetivo que comencé tarde en mi vida pro-
fesional, el de ir facilitando la transformacién de MAPERE en
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una red comercial de servicios bancarios y aseguradores que
pudieran competir con Cajas de Ahorro.

(Larramendi, 2000, pag. 390)

Los frutos de la innovaciéon

Como no podia ser de otra manera, el conjunto de actuaciones
descritas en el apartado anterior tuvo su reflejo en los principales in-
dicadores representativos del desempefio de MAPFRE: crecimiento del
negocio, productividad y rentabilidad. Las actuaciones dirigidas a la
consecucién de una alta calidad, como la elevada especializacién de
sus divisiones y de su personal, el pago rdpido de siniestros, la figura
del defensor del asegurado y su vocacién de servicio al asegurado per-
mitieron a MAPFRE desarrollar una «ventaja competitiva en diferen-
ciacién» respecto a sus competidores. Al mismo tiempo, la exigente
politica de control de gastos y fomento de la austeridad, los frutos de
las inversiones en tecnologfas y la explotacién de economias de escala,
convirtieron a la aseguradora en el lider en costes del mercado espa-
fiol. Todo ello propicié un notable crecimiento de su negocio entre
1955 y 1990, y siempre manteniendo una rentabilidad positiva.

Respecto al crecimiento de los ingresos, las cifras son elocuen-
tes. La MAPFRE de 1955 contabilizé 33 millones de pesetas en in-
gresos por primas, frente a los casi 122 mil millones en 1990. En
este tltimo afo, MAPFRE liderd el ranking del sector asegurador
espafiol, registrando una facturacién por primas muy superior a la
de los siguientes operadores, Euroseguros, S.A. (105.000 millones),
Grupo Vitalicio (85.000 millones) y La Unién y el Fénix Espanol
(54.000 millones) —véase tabla 2—. Fue en 1984 cuando MAP-
FRE consiguié superar a La Unién y el Fénix por primera vez, con
25.138 millones de pesetas en primas, frente a 24.458 millones.

La variacién experimentada por la facturacién de MAPFRE
entre 1955 y 1990 supone un crecimiento anual acumulativo del
26,5% durante los 35 anos transcurridos. Si se elimina el efecto de
la inflacién, las primas cobradas en 1990 por MAPFRE supondrian
unos 4.600 millones en pesetas de 1955, diferencia que implica un
crecimiento anual del 15,2%.
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Tabla 2. Ranking de compafiias aseguradoras espafiolas en 1990

Compaiiia Ingresos
Grupo MAPFRE (1) 121.964
Euroseguros, S.A. 105.351
Grupo Vitalicio 85.276
La Unidn y el Fénix Espafiol 54.030
Mutua Madrilefia Automovilista 48.671
La Estrella, S.A. 43.846
Catalana-Occidente, S.A. 40.003
Winterthur Sdad. Suiza Seguros 35.575
Musini, Sdad. Mutua de Seguros y Reaseguros a Prima Fija 34.235
Santa Lucia, S.A. 33.023
Asistencia Sanitaria Interprovincial A.S.I.S.A. 29.503
Schweiz Cia. Andnima Espafiola de Seguros y Reaseguros 26.945
Multinacional Aseguradora, S.A. 26.699
AGF Seguros, S.A. 25.872
Plus Ultra Cia. 23.877
Aegdn-Union Aseguradora, S.A. 23.211
Ocaso de Seguros y Reaseguros 22.848
Cia. Espafiola de Seguros Crédito y Caucion 22.040

(1) Integrado por MAPFRE Mutualidad de Seguros y Reaseguros a Prima Fija (61.320 millones), MAPFRE
Vida (36.297 millones) y MAPFRE Industrial (24.347 millones).

Fuente: Anuario Espanol del Seguro (1990).

De entre las principales aseguradoras espafolas, MAPFRE fue la
segunda que registré un mayor crecimiento en el periodo estudiado,
solo por detrds de Mutua Madrilefia Aseguradora, la cual contabi-
liz6 una variacién anual ligeramente superior, del 17,6%, si bien
partia de una cifra de ingresos por primas de tan solo 6,3 millones
de euros.
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Tabla 3. Crecimiento de los ingresos de las principales aseguradoras
espafiolas entre 1955y 1990

Crecimiento anual

acumulativo
1990
(en pesetas Nominal Real

Aseguradora 1955 1990 de 1955) (en %) (en %)
Mutua Madrilefia 6,3 48.671 1.836 29,1 17,6
Automovilista
Grupo MAPFRE 33 121.964 4.600 26,5 15,2
La Estrella, S.A. 26 43.846 1.654 23,7 12,6
Winterthur Sdad. 22,3 35.575 1.342 23,5 12,4
Suiza Seguros
gia'a”a'occ'de”te’ 48,1 40.003 1.509 21,2 10,3
Grupo Vitalicio 151,1 85.276 3.216 19,8 9,1
Santa Lucia, S.A. 87,9 33.023 1.246 18,5 7,9
Plus Ultra Cia. 129,6 23.877 901 16,1 5,7
La Union y el Fénix 327,1 54.030 2.038 15,7 5,4
Espafiol
Ocaso de Seguros y 152,9 22.848 862 15,4 5,1
Reaseguros
Mutua General de 140,1 19.542 737 15,2 4,9
Seguros

Fuente: elaboracion propia a partir de Revista del Sindicato Vertical del Seguro
(1955) y Anuario Espanol del Seguro (1990).
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Por lo que se refiere a la productividad, y utilizando el indi-
cador «primas por empleado» en términos constantes para evitar el
ascenso ficticio debido a la inflacién, se incrementé a un ritmo del
6,4% anual entre 1967 y 1982, anos para los que se ha conseguido
elaborar una serie homogénea. Esta tasa de crecimiento fue clara-
mente superior a la del conjunto del sector asegurador espanol, ci-

frada en el 3,6% (véase tabla 4).

Tabla 4. Evolucién de las «primas por empleado» en MAPFRE y
conjunto del sector asegurador: 1967, 1975 y 1982 (miles de pesetas)

1967 1975 1982

MAPFRE Sector MAPFRE Sector MAPFRE Sector
Precios 900 966 3.308 3126 | 14351 | 10.299
corrientes
Precios
constantes 900 966 1.621 1.532 2.296 1.648
(afio 1967)

MAPFRE Sector
Crecimiento
anual
acumulativo 6,4 3,6
(en %)

Nota: Para deflactar la serie se ha utilizado el IPC.

Fuente: elaboracion propia a partir de las Memorias Anuales de MAPFRE,
la Estadistica de Seguros Privados (UNESPA) y Estadistica Anual (Sindicato

Nacional del Seguro).

Segtin este indicador de productividad, MAPFRE partia de un
nivel inferior al promedio del sector en 1955, y consiguié superarlo
en el ano 1975 (véase grifico 1). A mediados de los afos ochenta la
diferencia a favor de la empresa era ya préxima al 40%.

La mayor eficiencia de MAPFRE era reconocida en los informes
internos de mediados de los afnos ochenta, estimidndose un ratio de
gastos de gestion del 30,5% de las primas, inferior en mds de diez
puntos a sus principales competidores, con la tnica excepcién de
Mutua Madrilena®.
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En el momento en que se produce la liberalizacién de tarifas
del sector, que tuvo lugar en 1985 (BOE del 21 de enero), MAPFRE
tenfa una posicién competitiva muy favorable, gracias a sus mayores
niveles de eficiencia y productividad, los menores costes medios de
produccién y la diferenciacién de sus productos. Cabe destacar que
las grandes aseguradoras, a diferencia de MAPFRE, tenfan un gran
banco detrds, lo que les aportaba un importante nicho de seguro
cautivo y musculo financiero propio. Aun asi, MAPFRE logré supe-
rarlas a todas, posicionindose como primera en su mercado.

MAPEFRE, agente promotor de la eficiencia del sector
asegurador espaiol

En anteriores apartados se ha analizado la notable mejora de
eficiencia conseguida en la MAPFRE de Larramendi gracias a sus di-
ferentes actividades innovadoras. Ahora bien, es importante identi-
ficar qué agentes econdémicos fueron los que se beneficiaron de las
mejoras de productividad, ya que, dependiendo de cé6mo se repartan
los frutos del progreso técnico, las consecuencias sobre el bienestar
econdémico de un pais pueden ser muy diferentes.

Asi, en entornos monopolisticos, es frecuente que las mejoras
de productividad repercutan principalmente mejorando la remune-
racién de los factores productivos internos, capital y trabajadores.
Por el contrario, lo adecuado desde el punto de vista social es que
existan efectos positivos sobre los clientes, los cuales disfrutarin
de una mejora de la relacién calidad-precio del servicio, aumen-
tando el «excedente del consumidor». El hecho de que las ventajas
de las innovaciones se trasladen a los clientes dependerd del poder
de mercado que ostente la empresa innovadora y del grado de com-
petencia al que esté sometida. Entornos de elevada competencia y
rivalidad entre los productores provocan de forma automdtica un
traslado a los precios de las rebajas en los costes. Por el contrario,
una estructura de cartel, como la que habia caracterizado al sector
asegurador en la primera mitad del siglo XX, permitird a las com-
panias mejorar sus resultados sin que los clientes se beneficien del
progreso técnico.

A diferencia de la corriente ampliamente extendida en los sec-
tores aseguradores espafiol y europeo, que proponia la sindicacién
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y el establecimiento de tarifas tnicas®, Larramendi tuvo siempre
firmes convicciones acerca de la conveniencia de competir entre las
aseguradoras como via para mejorar la competitividad del sector y
dar un mejor servicio a los asegurados.

En general, Larramendi era un firme defensor del comercio y la
competencia como instrumento para la mejora de la eficiencia eco-
némica a todos los niveles. Asi, en su libro de 1952, Tres claves de la
vida inglesa, afirma:

[...] a través del comercio se consiguen dos efectos de ex-
traordinaria repercusién, publica y politica: que en la vida
del pais destaquen los que mds convienen... y que cada per-
sona acabe situdndose en el sitio donde por sus condiciones
naturales la corresponde, y sea mayor su aptitud, ya que en

otras partes se la desplazarfa®.

La mencién de la competencia como elemento dinamizador de
la eficiencia empresarial es una constante en sus escritos*. Asf lo de-
claré, por ejemplo, en 1965%:

Para la reforma de empresas con bajo nivel de prome-
dio de organizacién técnica es indispensable un régimen
de libre concurrencia. Unos afios de la llamada «liberali-
zacién econémica» han producido reformas empresariales
mids efectivas que las exhortaciones de asociaciones religio-
sas, como esta misma Accidén Social Patronal, los consejos
de economistas, las diatribas de politicos extremistas y el
conjunto de disposiciones que han pretendido este mismo
objeto.

Solo con libre concurrencia se reformard adecuadamente
la empresa espafiola para transformarse en eficiente instru-
mento que contribuya a elevar el nivel econémico de nuestro
pueblo...

[...] El régimen econémico de libre concurrencia, aun-
que puede dar lugar a retribuciones elevadas y satisfacciones
materiales, es el mds incémodo y duro de todos a los que el
hombre pueda someterse. La tensién constante de lucha, la
dureza de las decisiones, de que cualquiera puede ser sujeto
activo o pasivo, exigen un esfuerzo extraordinario y perma-
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nente. Los regimenes sin libertad, incluso los mds esclavi-
zantes, son en muchos casos mds cémodos. La tensién de la
libre concurrencia es el precio actual y futuro del bienestar
material.

En 1977 finaliza su intervencién en el Club de Asegurado-
res Internacionales con siete recomendaciones, entre las que se
encuentra®:

Evitar la tentacién de eliminar la libre competencia. La
empresa independiente se justifica por la ventaja que ofrece
su actuacién en competencia de mercado; si esta desaparece
cesarfa su justificacién. Pero la historia estd dominada por la
presién de los empresarios para reducir la libre competencia,
a ser posible con proteccién estatal, en contra del interés ge-
neral.

Y acorde con sus convicciones, fue un directivo que buscaba
la competencia, y rehusaba las actitudes corporativas, que protegian
los interesas de las empresas del sector en contra de los asegurados.
Asi lo declard al referirse a la situacidn existente en 1955:

[...] el mercado era competitivo pero a costa de los ase-
gurados, pues existia una situacién de tarifas Gnicas y obli-
gatorias mantenidas por los aseguradores distinguidos, mds
preocupados en protegerse a si mismos que en ofrecer a sus
asegurados un servicio que pudiese mejorar el de sus cole-
gas. Siempre estuve en contra, puedo citar la conferencia que
di en 1949, en la Escuela del Seguro, con mis puntos de
vista sobre lo que se debia hacer, en que defendia libertad de
competencia y libertad de tarifa. Naturalmente, mis colegas
no me tenfan demasiado afecto profesional. Lo que entonces
defendi siendo inspector del Ministerio de Hacienda lo he
mantenido siempre y lo mantengo ahora®’.

Y anade:

En los afos cincuenta y sesenta personas bien intencio-
nadas consideraban inmoral lo Gnico para mi moral, que era
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romper una tarifa obligatoria o eliminar un cartel. Recuerdo
que me acusaban mis colegas de falta de solidaridad, pero yo
siempre mantuve que lo que yo hacia era lo correcto, como
ahora se admite generalmente; en cambio hoy, lo entonces
deseable ni siquiera se comprende®.

Larramendi también explica la contribucién de MAPFRE a la
liberalizacién del seguro de incendios en los afios setenta, que hasta
entonces estaba cartelizado a través del Sindicato Vertical del Se-
guro, ya que «MAPFRE crefa en la libre competencia y se oponia a
acuerdos en contra del interés de los asegurados»®.

Igualmente significativa es su ponencia en un acto en la Direc-
cién General de Seguros en 1984, donde niega que las dificultades
que atraviesan algunas compaiias del sector sean consecuencia de
unas tarifas excesivamente bajas®’:

En mi opinién, el nivel de tarifas de automéviles es ra-
zonablemente satisfactorio y es de esperar que lo siga siendo.
No estoy de acuerdo con la afirmacién extendida de que la
insuficiencia de primas en este ramo es la causa mds impor-
tante de las dificultades de algunos aseguradores. Creo que
si hay entidades en situaciones delicadas no es por no haber
podido aplicar tarifas suficientes (salvo quizds en el ramo de
asistencia médica, con el que nunca he tenido relacién), sino
fundamentalmente por otras causas: pago de comisiones in-
sostenibles, nivel excesivo de gastos, no peritacién adecuada
de siniestros y desconocimiento de los resultados reales de
cada ejercicio, al enganarse por el efecto inicial de una poli-
tica de retraso en el pago de siniestros.

Finaliza su intervencién afirmando que la época de crisis es
también

un momento de grandes oportunidades para el seguro
espafiol y para los que dentro de €l tengan vocacién de em-
presarios libres, de los que creen de verdad en la iniciativa
individual, en la libertad y en el riesgo, que no se quejan de
la competencia ni de los Gobiernos ni necesitan «combina-
ciones» en perjuicio del puablico...
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Estas convicciones explican que MAPFRE abandonara la pa-
tronal del sector UNESPA en diciembre de 1980, tras una serie de
fricciones producidas con esta asociacién, al negarse la aseguradora
a seguir algunas de sus directrices, como, por ejemplo, en materia
de las retribuciones al personal. Larramendi, por el contrario, siem-
pre foment6 una buena colaboracién con ICEA, al considerar que la
formacién y la investigacién del sector eran elementos fundamenta-
les para mejorar la competitividad del conjunto de las aseguradoras
espafolas.

De esta forma, MAPFRE rompié la situacién de szatu quo en el
sector asegurador. Segun la teorfa econémica de los cérteles, si las
empresas que compiten en un mercado tienen estructuras de costes
similares, es improbable que se refuerce la rivalidad en precio, nin-
guna empresa tiene incentivos para iniciar una guerra de precios, ya
que no existe un ganador claro. Por eso son precisamente las em-
presas con una menor estructura de costes, y/o que han conseguido
una «ventaja en diferenciacién», como MAPFRE, las que potencial-
mente tienen mds interés en que se establezca un marco de libertad
de competencia, evitando la colusién.

Con respecto a los costes relativos, Larramendi declaré en 1995
que «en el seguro de automéviles MAPFRE ha llegado a un coste in-
tegral de gestién inferior al 20%, probablemente inferior en mds de
diez puntos al promedio del mercado y en mds de 15 al de muchas
entidades»’'. En la misma linea, en 1997 declaré que el mercado de
seguros de automévil de Canarias, algunas empresas sufrian pérdi-
das del 5% sobre las primas, mientras que MAPFRE conseguia un
beneficio operativo de mds del 5%~

Larramendi expuso en diversas ocasiones los efectos que tiene
sobre el resto del sector y el conjunto de la economia las empresas
lideres. Asi, en 1991 manifesté>:

Denomino «empresa lider» a las empresas grandes, que
alcanzan un cardcter institucional en su sector, coordinado
con una accién agresiva comercial y voluntad de mayor pe-
netracién, con agilidad para adaptarse a cada nuevo cambio,
ausencia de burocratizacién y capacidad de innovacién y
creacién de nuevos productos o servicios a un coste minimo
prudente...

Si un pais quiere mantener o mejorar su equilibrio eco-
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némico y su presencia e influencia en el concierto de pueblos
y naciones, necesita contar en sus principales sectores econé-
micos con un conjunto suficiente de empresas que reinan
esas condiciones.

Y entre las caracteristicas para la calificacién de «empresa lider»,
Larramendi sefiala que deben contar con’*:

[...] costes competitivos con relacién a sus colegas, que
permitan ofrecer precios reducidos que contribuyan a rebajar
los promedios del mercado y obliguen a otras entidades a
seguir esta misma linea.

Posteriormente, Larramendi utilizé la distincidén entre empre-
sas «activas» y «pasivas». Todas dignas, segun ¢él, pero las activas
pueden servir de motor, son locomotoras de la economia, ya que
arrastran la calidad industrial, pueden salir al exterior, e impulsan
la libre competencia, y con ella la reduccién de costes y mejora de
calidad™.

Podemos concluir, por tanto, que, en el caso de MAPFRE, las
mejoras de eficiencia conseguidas gracias a la actividad innova-
dora se trasladaron en su mayor parte a los millones de asegura-
dos y mutualistas de la empresa e, indirectamente, al conjunto
de hogares y empresas espafolas, ya que el resto de companias
aseguradoras respondieron a la competencia que ejercia MAPFRE
mediante la imitacién de algunas de sus medidas y mejoras en su
oferta.

El sector asegurador en los afios noventa tenia un notable peso
en el conjunto de la economia espafiola. En este sentido, en 1995 el
gasto de los hogares espafioles en seguros superd los 557.000 millo-
nes de pesetas (3.350 millones de euros), mientras que el de las em-
presas se situd en algo mds de 313.000 millones de pesetas (1.880
millones de euros). Las principales ramas productivas demandantes
de seguros en Espana en el ano 1995 fueron el sector de transportes,
construccion e industria quimica (véase tabla 5).

Atendiendo al peso que representan los seguros dentro de los
gastos totales, los sectores mds demandantes de seguros fueron al-
quiler de maquinaria, extraccién de minerales metalicos, petréleo y
sanidad (véase tabla 6).

La innovacién y sus frutos en la MAPFRE de Larramendi 193



Tabla 5. Principales sectores demandantes de seguro

Sector Gasto en seguros
Transporte terrestre y transporte por tuberia 29.496
Construccion 24.986
Industria quimica 16.192
Alquiler de maquinaria y enseres domésticos 14.349
Comercio al por menor; reparacion de efectos personales 14.212
Hosteleria 12.753
Comercio al por mayor e intermediarios 11.648
Metalurgia 8.812
Resto 124.083

Fuente: INE. Tablas input-output 1995.

Tabla 6. Sectores productivos con mayor gasto en seguros

sobre nivel de produccién

Alquiler de maquinaria y enseres domésticos 7,9%
Extraccién de minerales metalicos 4,5%
Selvicultura y explotacion forestal 3,4%
Crudos de petrdleo, gas natural, uranio y torio 3,2%
Sanidad y servicios sociales 3,2%
Transporte maritimo 2,9%
Transporte terrestre y transporte por tuberia 2,8%
Actividades auxiliares 2,8%
Investigacion y desarrollo 1,9%
Actividades asociativas de mercado 1,8%
Produccidn y distribucién de gas 1,7%
Antracita, hulla, lignito y turba 1,6%
Actividades recreativas y culturales 1,5%
Coquerias, refino y combustibles nucleares 1,5%
Pesca y acuicultura 1,4%

Fuente: INE. Tablas input-output 1995.
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Una pobre relacién calidad-precio de los seguros implica un
cierto grado de ineficiencia que se trasladard a los precios de las
empresas espafiolas, restando competitividad al sector industrial y
resto de las ramas de servicios. Cabe sefalar, en este sentido, que a
diferencia de lo ocurrido con otras ramas de servicios, los estudios
realizados sobre el sector asegurador espafol a finales del siglo XX
muestran una homologacién del mismo respecto a otros paises eu-
ropeos. Si bien nos resulta imposible estimar el escenario contra-
factual —qué hubiese ocurrido de no haber existido MAPFRE vy la
actitud procompetitiva de Larramendi—, creemos que la evidencia
disponible permite afirmar que el papel desempenado por esta ase-
guradora para modernizar y mejorar la eficiencia del conjunto del
sector asegurador espafol fue decisivo.
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CarfTULO 4

Ignacio Hernando de Larramendi en el
proceso de internacionalizacion de MAPFRE

José Manuel Munoz Puigcerver

«Un gran éxito de MAPFRE es haber sido, al menos en el
sector de seguros, la primera empresa espafola con voca-
cién exterior convertida en una multinacional'».

Ignacio Hernando de Larramendi, 2000

El proceso de internacionalizacion en el sector del seguro.
Fundamentos tedricos

Al tratar de comprender los motivos que alientan a una em-
presa a iniciar un proceso de internacionalizacién partimos de dis-
tintos modelos, como el de los costes de transaccién de Coase?, el
ciclo de vida del producto de Vernon®, la teoria de la organizacién
industrial de Hymer?, el modelo «gradualista» de Uppsala, el de la
diversificacién de riesgos de Rugman’® o el de localizacién de Porter®.
En la internacionalizacién de MAPFRE, como mostraremos, se han
ido cumpliendo las predicciones de estos diferentes modelos.

El proceso de internacionalizacién de una empresa posee una
serie de caracteristicas comunes a todo sector e industria. Sin duda,
el primer paso que se ha de tener en cuenta es la identificacién de
los mercados en los cuales se quiere operar. Esto es importante no
tan solo a la hora de definir la cercania o lejania del pais de destino
en aras de determinar los costes de transporte del producto —cues-
tién, por motivos obvios, menos relevante en el sector servicios s
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por tanto, en la industria del seguro, tal y como nos atafe—, sino
también por la realizacién de determinados estudios de mercado que
garanticen la venta de los productos en el exterior. En esta fase, suele
prescribirse la realizacién de un estudio PESTEL examinando la si-
tuacién politica, econémica, social, tecnolédgica, ecoldgica y legal de
los mercados que pudieran interesar a priori para, posteriormente,
seleccionar los mds adecuados.

Ademis del conocimiento de las caracteristicas generales del
nuevo pais en el que vamos a vender nuestro producto, es necesario
profundizar en las caracteristicas concretas del mercado en el que
vamos a operar, especialmente —al menos en una primera fase ex-
ploratoria— en lo que se refiere al estado en el cual se encuentra el
mercado respecto a su proceso dindmico. Desde este punto de vista,
podemos encontrarnos ante los diferentes estadios del modelo del
ciclo de vida de producto, a saber:

— Fase de introduccién. Las ventas del producto en el mercado
crecen muy lentamente y no compensan la elevada inversién
inicial realizada por la empresa, motivo por el cual su renta-
bilidad suele ser negativa.

— Fase de crecimiento. Se trata de la fase en la que la empresa
compensa las pérdidas en las que incurrié en la fase anterior,
ya que las ventas del producto se incrementan muy consi-
derablemente al alcanzar la empresa una cuota de mercado
competitiva.

— Fase de madurez. La mayoria de los consumidores poten-
ciales del producto ya lo han adquirido, de manera que las
ventas se estabilizardn, creciendo a ritmos muy lentos hasta
alcanzar un punto de inflexién en el que comenzardn a de-
crecer. En esta fase, las inversiones llevadas a cabo por la em-
presa en su intento de mantener el producto en el mercado
suelen ser muy elevadas al realizar, por ejemplo, modificacio-
nes de las caracteristicas iniciales que puedan reportar nuevas
ventajas competitivas frente a sus competidores.

— Fase de declive. Se trata de la fase final de un producto en un
determinado mercado, en el que el crecimiento de las ven-
tas se ha estancado o ha llegado a ser, incluso, negativo, mo-
mento en el que los esfuerzos realizados por la empresa para
sostener el producto ya no resultan rentables.
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En cualquier caso, la diferenciacién del producto respecto a los
de la competencia se antoja imprescindible. Por este motivo, la de-
finicién de una estrategia se revela como el siguiente paso natural a
la seleccién de los mercados objetivo y, para ello, es mds que conve-
niente llevar a cabo un andlisis DAFO, es decir, un andlisis interno
para determinar las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunida-
des de la propia empresa. En este apartado, es donde resulta fun-
damental tener en cuenta la posibilidad de minimizar riesgos, tales
como las diferentes medidas proteccionistas, los acuerdos comercia-
les existentes entre los paises en cuestién o las condiciones especifi-
cas del mercado, como los tipos de interés o los tipos de cambio.

El sector de los servicios presenta una serie de caracteristicas es-
pecificas que hay que considerar a la hora de llevar a cabo un pro-
ceso de internacionalizacién. Especial atencién merece el hecho de
que el sector de los seguros sea muy sensible a determinadas va-
riables econémicas. Esto es lo que ocurre, generalizando al sector
financiero en su conjunto, con la inflacién, ya que aquellos paises
que experimentan importantes ascensos en el nivel de precios serdn
menos propicios para prestar servicios en calidad de acreedor al ser
estos penalizados en favor de los prestatarios.

Anterior a la teorfa del ciclo de vida del producto es la de
Coase, basada en los costes de transaccién. Tradicionalmente, esta
teorfa ha sido analizada desde el punto de vista legal, suponiendo
una sintesis entre los aspectos mds racionales que presenta la eco-
nomia con aquellos mds formales del derecho. Esto es asi porque
los costes de transaccién son definidos como aquellos en los que es
necesario incurrir para poder materializar cualquier acuerdo, lo que,
en la prictica, tiende a asimilarse con los costes de contratacién. Sin
embargo, los costes de transaccién trascienden lo meramente legal
y, tal como los definimos, abarcan cualquier tipo de coste necesario
para llegar a un acuerdo.

Al incorporar los costes de transaccién podemos ser mds cons-
cientes del importante papel que estos desarrollaron en el proceso de
internacionalizacién de MAPFRE, muy especialmente considerando
que la expansion internacional de la empresa derivd, en gran parte,
de las relaciones personales de Larramendi. Sin un plan de desarro-
llo internacional predefinido, MAPFRE comenzé en Iberoamérica
cuando el mercado espafol comenzaba a quedarse pequefio, dado
que crecer sin limite era una de sus obsesiones y, en aras de ese fin,
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Larramendi aproveché los numerosos contactos de los que dispo-
nia para impulsar el proceso. Asi, la reduccién de los costes de tran-
saccién supuso un factor clave en la internacionalizacién liderada
por Larramendi, al permitir operar en los distintos mercados desde
posiciones de cierta ventaja competitiva. El conocimiento profundo
de la situacién politica y econdmica, asi como del propio sector ase-
gurador en paises con rasgos culturales similares —incluyendo una
lengua comtin— y con amistades bien asentadas, permitié el apro-
vechamiento de economias de escala materializadas en socios estra-
tégicos de plena confianza.

He tenido siempre, aun antes de visitarla, vocacién ame-
ricanista; mi vida profesional me ha dado posibilidad de apli-
carla. Impulsé a MAPFRE a instalarse en América. Hace ya
muchos anos, pensé que MAPFRE necesitaba —y yo quizds
también— a América. No oculto que, unido al sentimental,
existia otro factor: ese objetivo me obligaba a viajar, a cono-
cer nuevas tierras y nuevas personas, pues quizas mi vocacion
ha sido mds hacer historia que estudiarla, y la que me gus-
taba nacfa del contacto personal y directo con nuevos amigos
de otros paises’.

También concierne al caso de MAPFRE la aplicacién de las teo-
rias de la organizacién industrial de Hymer, y el modelo de Uppsala,
gradualista, desarrollado por Johanson y Valhne®. Hymer distingue
entre la inversién directa y la inversién en cartera, ya que esta ul-
tima, a diferencia de la primera, es mds sensible a las circunstancias
coyunturales de los mercados —como las variaciones en los tipos de
interés—, aun sin suponer una gran discriminacién de los diferentes
tipos de organizacién empresarial entre paises. Sin embargo, en las
decisiones de inversién directa, las empresas tratan de maximizar sus
ventajas competitivas —a través de economias de escala o de la di-
ferenciacién de productos— para tratar de controlar la produccién
del nuevo mercado —es decir, para conseguir una cuota de mercado
lo mds alta posible—. La empresa, en aras de mantener esa posicidn,
intentard acumular la mayor cantidad posible de factores de produc-
cién, como mano de obra cualificada, capital o tecnologfa.

La relacién entre los postulados de Hymer y el proceso de inter-
nacionalizacién de MAPFRE radica en el hecho de que la principal
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motivacién para la empresa no es reducir costes —mds bien al con-
trario, el establecimiento en un nuevo mercado suele suponer costes
adicionales, aunque estos formen parte de un plan de inversién a
medio o largo plazo—, sino en el aprovechamiento de las caracteris-
ticas de la empresa en otros mercados —su ventaja relativa— para
maximizar su potencial cuota de mercado. El propio Larramendi era
consciente —y asi lo lleg6 a afirmar en alguna ocasiéon—’ de que
MAPFRE nunca llegaria a nada si no salia de Espana, y eso fue jus-
tamente lo que hizo: la saturacién del mercado espafol, en concor-
dancia con el modelo de organizacién industrial, motivé su propia
internacionalizacién.

El proceso de internacionalizacién de MAPFRE iniciado por
Larramendi fue, bdsicamente, una apuesta personal suya, a pesar de
lo cual estuvo muy controlado en todo momento. La estrategia es-
tuvo muy bien planificada desde la propia Editorial MAPFRE para
minimizar riesgos, algo a lo que Hymer concede mucha relevancia
en el postulado de su teoria referente a la inversion directa. Ademds,
como ya se dijo anteriormente en alusién a los costes de transaccién,
la inversidn en cartera en empresas locales de las que poco a poco se
iba aumentando su participacién hasta hacerse con su control total
—mis adelante se verdn varios ejemplos concretos de ello— fue una
constante en dicho proceso. Asi, MAPFRE no solo lograba penetrar
en un nuevo mercado gracias a sus alianzas estratégicas, sino que,
a la postre, también eliminaba posibles competidores para obtener
una cuota de mercado suficiente que le permitiera, eventualmente,
liderar ese nuevo mercado. De esta forma, el esquema de internacio-
nalizacién iniciado por Larramendi sigue las directrices de la teoria
de la organizacién industrial de Hymer.

El modelo de Uppsala predice que una determinada empresa
tendrd una mayor presencia en un pafs a medida que el conocimiento
que obtenga del mismo sea mayor, prediccién que casa a la perfec-
cién con la linea seguida por MAPFRE al apostar por el reaseguro,
precisamente, para obtener una mayor informacién de los mercados
en los que decide operar'®. Asi, de manera paulatina, los recursos in-
vertidos por la compania se irdn incrementando gradualmente a me-
dida que la experiencia acumulada y, por tanto, el desempeno a la
hora de lidiar con la competencia local, sean mds eficientes.

Existen diversas evidencias concretas de esta apuesta por el rea-
seguro ejecutada por Larramendi. Asi, en el informe a la Direccién

Ignacio Hernando de Larramendi en el proceso de internacionalizacion... 205



General de 28 de septiembre de 1974"!, Larramendi hace alusién al
viaje realizado a Taipéi para participar en el Seminario Internacional
de Seguros, asi como a Moscd, Tokio y Hong Kong. De esos viajes,
destaca los posibles «fructiferos» contactos establecidos con el grupo
Ingrostach Internacional para obtener participaciones en el mercado
del reaseguro ruso, ademds del avance en la relacién con diversas
empresas japonesas a tal efecto. No deja de ser particularmente reve-
lador que, en ese mismo informe, subraye la necesidad de coordinar
la apertura hacia el sudeste asidtico con Hispanoamérica, continente
que terminaria siendo el mercado de destino por excelencia de la
companfa'®.

Esta mayor implicacién en los mercados extranjeros ha sido
una de las principales senas de identidad de MAPFRE en el proceso
de internacionalizacién iniciado por Larramendi, ya que nunca se
opté por el establecimiento directo de la compaiia en ningtin pais
desde un inicio. En cambio, se procedia con una inversién minima
en alguna empresa ya existente. Posteriormente, la inversién en la
compafia iba incrementando hasta que, finalmente, se conseguia su
control total. A su vez, la experiencia adquirida en la consolidacién
en determinados mercados puede considerarse como un proceso que
se retroalimenta a si mismo, ya que, a pesar de las diferencias obvias
e intrinsecas entre los distintos mercados abarcados por el proceso
de internacionalizacién, se puede llegar a aplicar el aprendizaje ad-
quirido en unos paises para no cometer los mismos errores en otros.

También es importante senalar, respecto al modelo de Uppsala,
la vocacién de permanencia en los nuevos mercados en los que MA-
PFRE se establecia, motivo por el cual la informacién cobra especial
relevancia a la hora de llevar a cabo una inversién directa —por lo
que, a su vez, este factor se encuentra intimamente relacionado con
el modelo de Hymer—. En consecuencia, la informacién aportada
por el reaseguro no tan solo era valiosa para calibrar la convenien-
cia de ejecutar determinadas inversiones, sino también para amol-
darse a las particularidades y necesidades de cada uno de los paises.
Para ello, la capacidad de actuar de manera flexible es absolutamente
esencial en una empresa que aspira al liderazgo de un sector. Esta
flexibilidad fue particularmente puesta a prueba en Iberoamérica, ya
que, en palabras del presidente de MAPFRE América, Rafael Casas:
«La internacionalizacién de MAPFRE en América Latina ha sido un
proceso de aprendizaje»'®. La implicacién de MAPFRE en los merca-
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dos de destino, mds alld de meras inversiones especulativas, ha sido
otra de las senas de identidad de la internacionalizacién llevada a
cabo por Larramendi.

Esta vocacién de permanencia de MAPFRE en los mercados
iberoamericanos, tal y como se verd mds adelante, se enmarca en el
contexto de la responsabilidad que, de alguna manera, Larramendi
consideraba que Espafa debia ejercer en aquellos territorios con los
que comparte inquebrantables lazos histéricos, yendo su interés mu-
cho mds alld de lo econémico. La labor social que, para Larramendi,
debia ejercerse en dicho continente continta siendo, hoy en dia,
parte de la cultura corporativa de MAPFRE. Mediante la contrata-
cién de personal local y la formacién de este, innovando y transfi-
riendo conocimiento a través de las diferentes unidades operativas
de MAPFRE —descentralizadas y auténomas— Larramendi no pre-
tendfa, Ginicamente, la solvencia de inversiones con rentabilidades
consolidadas sino, también, contribuir al desarrollo de las comuni-
dades en las que MAPFRE realizaba su accién en sus mds diversas
dimensiones.

Un adelanto de la pasién americanista de Larramendi la pode-
mos encontrar en la que, muy probablemente, se trate de la mds

sentida definicién que él mismo proporciona sobre Iberoamérica':

¢Qué es Iberoamérica?... vuestra identidad, la mia, es im-
portante porque tiene en cuenta el alma humana, estd menos
impregnada de egoismo, y ha permitido una civilizacién que
no es del «puro yo», sino del tti, de hermandad y solidaridad
porque no en vano ha conseguido mantener su arraigo cris-
tiano.

Conviene mencionar otras dos teorias relevantes sobre el co-
mercio internacional, las de Rugman y Porter. Respecto a la pri-
mera, el modo de proceder de las empresas en los mercados inter-
nacionales cuando realizan una inversién directa no difiere tanto de
cudndo ejecutan una inversién en cartera, ya que estos actiian utili-
zando como guia un mismo principio: la diversificacién del riesgo.
De esta manera, la internacionalizacién debe llevarse a cabo en mer-
cados cuya interdependencia sea la menor posible —a mayor grado
de heterogeneidad, menor riesgo de correlaciones— a fin de mini-
mizar eventuales impactos negativos que sobre la empresa puedan
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repercutir hipotéticas coyunturas. Por lo tanto, la diversificacién
geogréfica, cultural, socioldgica y econémica —desde un punto de
vista estructural— resulta decisiva a la hora de seleccionar los mer-
cados objetivo.

Habida cuenta del riesgo potencial que entranaba la estrategia
de Larramendi al penetrar en mercados con condiciones econémi-
cas inestables, el requisito de diversificacién era mds imperativo que
nunca. Ese serd, de hecho, el motivo por el cual se decidird a apos-
tar fuerte por Europa después de que la presencia de MAPFRE fuera
ya una realidad en los mercados iberoamericanos mds potentes. Los
mercados europeos presentaban un alto grado de madurez y pocas
posibilidades de expansién, comparados con el margen de creci-
miento que ofrecia el continente americano. Aun asi, la necesidad
de hacer frente a la mds consolidada competencia del Viejo Conti-
nente se realizd con éxito. Ademds, aunque no supusiera un punto
de inflexién en el propio proceso de internacionalizacién, la perte-
nencia de Espafa a la CEE a partir de 1986 facilité la implantacién
en aquellos paises que conformaban el mercado comun.

Larramendi tenia claro que, para que MAPFRE continuara cre-
ciendo, tenfa que operar en el exterior, y fue por ello por lo que
decidi6 dar el salto a Iberoamérica®. Sin embargo, no se guio por
criterios estrictamente econémicos a la hora de seleccionar los mer-
cados concretos a los que debia dirigirse.

En cuanto a la teoria de Porter, esta puede considerarse como
una derivada de su famoso modelo de diamante y sus cinco fuerzas
aplicadas al comercio internacional. En un intento por explicar la
ventaja comparativa de las empresas, Porter arroja luz sobre el papel
determinante que desempenan en el establecimiento de las empresas
en el exterior, circunstancias tan diversas como las diferencias en la
dotacién de factores productivos, la geografia, el clima, las infraes-
tructuras o la cualificacién de la mano de obra. Asimismo, Porter
incluye en su modelo factores exdgenos como las diferencias en las
normas administrativas o, sencillamente, la suerte. En el caso de
MAPFRE, resulta patente ese componente un tanto «azaroso» en la
seleccién de mercados.

No debemos olvidar la relevancia que Porter otorga también
a la oferta en la estrategia de internacionalizacidn, es decir, a la
decisién de salir al exterior cuando el mercado nacional se consi-
dera maduro y las cuotas de mercado se mantienen relativamente
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estables —lo que dificulta enormemente el crecimiento empresa-
rial—, ademds de las relaciones entre las diferentes empresas —
también en los diferentes eslabones de la cadena productiva— en
los mercados de destino, aspectos todos ellos tratados en el caso
del proceso de internacionalizacién de MAPFRE emprendido por
Larramendi.

De sobra es sabido el crucial papel desempefiado por la innova-
cién en el crecimiento y desarrollo empresarial, ademds de la forma-
cién. Larramendi lo tuvo claro desde un principio y MAPFRE logré
despuntar en un mercado de seguros muy anquilosado en Espana,
segin su propia opinion'®.

Si profundizamos atin mds especificamente en el terreno de las
empresas de seguros, una buena estrategia de entrada en el pais de
destino puede ser optar por el reaseguro tal como hizo MAPFRE, ya
que esta opcién permite, a la empresa con intenciones de interna-
cionalizacién, obtener un mayor conocimiento del mercado en el
cual desea operar. De hecho, en Espana, el sector del seguro se ha
llegado a internacionalizar de manera escasa durante el siglo XX con
la excepcién, precisamente, del nicho de mercado correspondiente
al reaseguro'’.

En los dltimos veinte afos han existido una serie de factores
que han provocado que, en Espana, la internacionalizacién del sec-
tor servicios haya experimentado un gran auge'®:

— Entrada de capital extranjero, especialmente procedente de
la Unién Europea.

— Mejora en el nivel formativo y desarrollo de habilidades de
los recursos humanos.

— El papel destacado que ha desempefiado la I+D+i en el fo-

mento y la expansién del sector servicios.

Una vez analizado el marco tedrico sobre la internacionaliza-
cién de las empresas de seguros, incluyendo los factores més deci-
sivos del proceso en Espafia en los tltimos afos, queda establecida
la referencia a partir de la cual podremos analizar, en los préximos
apartados, el contexto del sector del seguro en Espana y, por ende,
el contexto en el que operaba MAPFRE para identificar el rasgo di-
ferenciador entre la base tedrica y la puesta en préctica del proceso
llevada a cabo por Larramendi.
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Espafa ha sido pieza importante de la antigua Europa y
lo debe ser de la moderna. MAPFRE quiere contribuir, den-
tro de sus medios limitados, a que Espafa no sea un pais de
segunda clase y que no solo sepa recibir, sino también dar y
contribuir de modo activo con ideas y aplicaciones originales
empresariales y tecnolégicas®.

Contexto de la internacionalizacién en el sector del seguro

espaiol 1955-1990

El final del periodo comprendido entre 1955 y 1990 en el sec-
tor asegurador espafiol quedard marcado, claramente, por la entrada
de Espana en la UE en 1986. De hecho, los afos cincuenta vienen
condicionados por los vaivenes producidos en la propiedad del capi-
tal del sector durante las décadas precedentes. A principios del siglo
XX, el 40% del mercado espafiol del seguro estaba controlado por
capital exterior, situacién que dio un vuelco brusco a partir de los
afios cuarenta como consecuencia de la politica econémica autdr-
quica impuesta por el franquismo. El rechazo de esa politica al capi-
tal extranjero provocd que, en 1942, la cifra del 40% anteriormente
mencionada disminuyera hasta el 20%%.

Esta situacién cambia a partir de 1952, al eliminar las limita-
ciones a las entradas de capital fordneo —en esa fecha el porcentaje
ya habia descendido hasta el 15%— vy, de hecho, la Ley de Segu-
ros aprobada en 1954 fue «muy liberal, incluso descuidada, con el
sector?!. Por aquel entonces, las empresas de seguros espafiolas no
tenfan la capacidad suficiente para operar en otros paises, compi-
tiendo con empresas mucho més eficientes. Las tGnicas excepciones
fueron La Unién y el Fénix Espanol, lider en el sector del seguro en
Espana entonces y que se hizo fuerte en Paris —algo légico, por otro
lado, teniendo en cuenta que cuando se fundé en 1864 el 60% de
su capital era francés—?*. Unicamente La Estrella traté de competir
con MAPFRE a la hora de abanderar el proceso de internacionaliza-
cién. Sin embargo, fracasé en el intento, justo lo contrario de lo que
ocurrié con MAPFRE®.

Durante la Transicién en Espafa, la crisis econémica que vivié
el pais fue un gran escollo que las companias aseguradoras debieron
afrontar. Sin embargo, la situacién fue mucho mds llevadera para
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MAPFRE, que no par6 de escalar posiciones hasta alcanzar el lide-
razgo nacional en 1983, muy especialmente gracias a la independen-
cia de la que esta gozaba. Hasta entonces, las aseguradoras estaban li-
gadas a bancos, como La Unién y el Fénix, que pertenecia a Banesto,
o La Estrella, al Banco Hispano Americano. Llegado ese momento,
el camino estaba despejado para comenzar un proceso de internacio-
nalizacién que, para continuar creciendo y ser lider, era inevitable?.

Un aspecto fundamental de los inicios de la internacionali-
zacién de MAPFRE fue la necesidad de acompanar, en su asegura-
miento, a las empresas espafolas, tanto grandes como medianas,
que durante los afios sesenta comenzaban a buscar nuevos mercados
gracias al proceso de apertura del que era objeto Espana en aquella
época. La poca experiencia internacional de la mayoria de las em-
presas nacionales las convertia en un cliente natural a la hora de
emprender esos nuevos proyectos. Resulta pues, ineludible vincular
el momento en el que se internacionaliza MAPFRE de la coyuntura
econémica y social que Espafa experimenta en aquel periodo.

Por otro lado, Larramendi comprendié a la perfeccién que,
para que una empresa alcance el liderazgo de su sector, resultaba
crucial obtener una ventaja competitiva relevante a través de la espe-
cializacién y las economias de escala, aspecto en el que Larramendi
logré abrir una brecha decisiva respecto a sus competidores. Su ob-
sesién por el crecimiento constante de la empresa, unida a la volun-
tad permanente de liderar el sector, le llevd a tomar la decisién de
internacionalizar MAPFRE poniendo el foco, tal y como se verd mds
adelante, en Iberoamérica, obedeciendo la eleccién de esa region
mds a una razén sentimental que estratégica.

Esta relacién indisociable entre liderazgo e internacionalizacién
queda patente en el pensamiento de Larramendi. De hecho, en una
conferencia pronunciada en Sao Paolo en noviembre de 1983, cali-
fica como «nueva empresa» a «... esa empresa lider que necesita un
pais en cada drea de actividad, para lograr, si lo hace con amplitud
y en conjunto, el equilibrio econédmico interno y la presencia influ-
yente internacional», sefalando, ademds, como una de las caracte-
risticas de toda «empresa lider» la «vocacién de crecimiento y, en su
caso, de expansion exterior para participar en el objetivo de presen-
cia internacional»®.

Una empresa aseguradora que no se internacionaliza no puede
ser lider y, para materializar esa necesidad ineludible, tal y como
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se analiz6 en la introduccién tedrica, la demanda interior se erigié
como uno de los factores clave. El mercado del seguro espaol en
las décadas de los cincuenta y los sesenta se revelaba claramente in-
suficiente para colmar las expectativas que Larramendi habia depo-
sitado en la expansién de MAPFRE. La estructura del mercado del
seguro espafol acabé siendo, por tanto, decisiva en al menos un do-
ble sentido:

— Por un lado, una demanda compuesta por compradores exi-
gentes y que conozcan las caracteristicas de los productos
que adquieren es un componente importante del aumento
de competitividad de las empresas, ya que este tipo de cliente
suele presionar a las companifas nacionales para que eleven la
calidad de los bienes ofertados y, a ser posible, a precios cada
vez mds competitivos. A la luz de lo expuesto hasta ahora,
este no era el caso del mercado espanol, donde la cultura del
seguro era mds bien escasa y, como consecuencia, derivaba en
un mercado muy anquilosado. Larramendi, como pionero
de la modernizacién de la industria aseguradora, fue plena-
mente consciente de los escasos incentivos que el mercado
espafol proporcionaba para aspirar a aumentar la eficiencia
de la empresa.

— Por otro lado, el tamafio del mercado también contribuye
a la consecucién de unas economias de escala determinan-
tes. La obtencién de una masa critica de potenciales clien-
tes, con la consiguiente ampliacién de la cuota de mercado,
aporta los estimulos necesarios para llevar a cabo las perti-
nentes inversiones que conllevardn la modernizacién del sec-
tor a través del cambio técnico. Por este motivo, Larramendi
considerd que la pertenencia de Espafa a la Unién Europea
actuarfa como el revulsivo que el mercado del seguro espa-
fiol necesitaba.

Para los mercados internacionales y para las actividades multina-
cionales son importantes las unidades monetarias regionales, que siem-
pre implican pérdida de soberania nacional, como estd sintiendo Eu-
ropa en su proceso hacia una moneda tinica®.

Con pocos recursos y utilizando sobre todo su inteligencia, su
olfato empresarial y, muy especialmente, sus contactos —llegé a en-
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tablar una gran amistad con empresarios clave que ayudaron a in-
troducir MAPFRE en sus respectivos mercados y a que dicha marca
fuera conocida internacionalmente—, Larramendi nunca dudé de
que una MAPFRE potente en el exterior contribuiria también al de-
sarrollo econémico y social de Espafia. De hecho, asi lo dejé patente
en muchos de sus escritos.

Espana ha sido pieza importante de la antigua Europa y
lo debe ser de la moderna. MAPFRE quiere contribuir, den-
tro de sus medios limitados, a que Espafa no sea un pais de
segunda clase y que no solo sepa recibir, sino también dar y
contribuir de modo activo con ideas y aplicaciones originales
empresariales y tecnolégicas” .

Algunos de esos contactos son mencionados, expresamente, en
los informes realizados para el Consejo. Por ejemplo, en el del 28 de
junio de 1979 Larramendi hace referencia expresa al viaje realizado
al continente americano para participar en la Junta General de la
sociedad Aseguradora Nuevo Mundo, S.A. con el objetivo de forta-
lecer la posicién de la participacién que MAPFRE Internacional po-
sefa en esa entidad. Ademds, en ese mismo informe, menciona tam-
bién su intervencién, como presidente de un grupo de trabajo, en el
Seminario Internacional de Seguros celebrado también en 1979 en
Dallas, gracias al cual consiguié aumentar sus contactos en Estados
Unidos, concretamente para participar en un sindicato de acepta-
ciones de reaseguro que se iba a crear en Nueva York*.

Merece la pena analizar algo mds en detalle la relacién esta-
blecida por Larramendi con algunas de las personalidades clave de
determinados paises para comprender mejor no solo el proceso por
el cual MAPFRE se adentré en esos nuevos mercados, sino también
para enlazar, a modo de hilo conductor, con el éxito que la asegu-
radora estd cosechando a dia de hoy en muchos de esos paises. Un
claro ejemplo de ello es Brasil, en donde logré reforzar en 2018 su
alianza estratégica con Banco de Brasil —la cual se remonta al ano
2011—. No obstante, el interés de MAPFRE en el mercado carioca
tuvo su origen en 1971, cuando, en la primera visita que Larra-
mendi realizé a Rio de Janeiro, tuvo ocasién de entablar amistad
con Leonidio Riveiro Filho, director general de Sulamérica —Ia
aseguradora brasilefia mds importante del momento—. A ella, ha-
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bria que sumarle la relacién que Larramendi ya habia establecido,
anteriormente, con el propio presidente de Sulamérica, Antonio
Sdnchez de Larragoiti, y con el padre de este, quien habia vivido en
Madrid®.

Este patrén se repitié en muchos paises, especialmente en Ibe-
roamérica. A pesar de que la lista de contactos cosechados por La-
rramendi en el continente americano es innumerable, procede men-
cionar algunos de los més destacados. Por ejemplo, en Argentina la
participacién en Aconcagua fue posible después de haber profundi-
zado su relacién con Luis Orcoyen, fundador del Instituto Nacional
de Reaseguro —INDER— y presidente de la propia Aconcagua®.
Estrechamente vinculado al mercado argentino estaba el de Para-
guay, donde MAPFRE continta gozando de una gran reputacién en
la actualidad —de hecho, en 2019, Zaida Gabas de Requena, CEO
de MAPFRE PARAGUAY, fue elegida como empresaria del ano por
la Cdmara Espanola de Comercio en Paraguay, lo que la convierte
en la primera mujer en obtener dicho galardén—. En palabras del
propio Larramendi sobre Paraguay: «... es una pequena joya de MA-
PFRE en Iberoamérica»®.

También fueron clave las amistades de Larramendi en Co-
lombia. Algunas de las mds destacadas fueron Efrén Ossa, director
de la Compania Central —dependiente del Banco Central Hipo-
tecario de Colombia—, Luciano Herrrera, de Colombiana Segu-
ros, Ariel Jaramillo, de la Compania Agricola del Banco Cafetero,
Bernardo Botero, de Colmena —perteneciente al Grupo Social de
los Jesuitas en Colombia— o Andrés Restrepo Posadas, presidente
de UNIAPAC en Colombia. Este tltimo caso resulta especialmente
relevante, ya que se puede apreciar la forma en la que Larramendi
aprovechd la influencia derivada de su pertenencia a dicha organi-
zacién ecuménica para empresarios cristianos®.

Por dltimo, podemos destacar también las personalidades que
Larramendi conocié en México, Venezuela o Pert. En el primer
caso, fue importante la figura de Manuel Gémez Linares, secretario
de la Asociacién de Aseguradores Mexicanos, AMIS. En Venezuela,
destacé Pedro Manuel Arcaya, director de la compania Caracas. Por
su parte, en Perti entablé relacién con René Corpancho, gerente ge-
neral de Reaseguradora Peruana®.

A continuacién, examinaremos con mayor detalle la eleccién
llevada a cabo por Larramendi para la internacionalizacién de MAP-
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FRE, con especial énfasis en la profunda relacién de hermanamiento
que sentia entre Espafa e Iberoamérica.

Nadie en 1970 crefa en Iberoamérica, y menos atin en el
sector de seguros, los reaseguradores la evitaban, error que
MAPFRE no cometié, porque en su mayor parte trabajaban
con intermediarios, sin contacto directo con cada cedente,
mientras que MAPFRE decidié hacerlo de modo personal,
con mayores gastos de viaje, pero mds acercamiento concreto
y personal a los clientes, dentro de la linea que habian se-
guido desde el siglo XIX las reaseguradoras mundiales lideres,
sobre todo la Munich Re y la Suiza de Reaseguros™.

«Desde muy pronto quise algo mds que una empresa digna
y correcta, quise crear una institucién con caricter empre-
sarial pero sin que la dominase exclusivamente el lucro.
Una de mis satisfacciones es que hoy MAPFRE se consi-
dera que presta un servicio publico a pesar de su cardcter
privado».

Ignacio Hernando de Larramendi®

La impronta de Ignacio Hernando de Larramendi en el
proceso globalizador de MAPFRE

La personalidad de Larramendi, materializada en sus dotes
como lider, quedé ampliamente plasmada en el proceso de interna-
cionalizacién que experimenté MAPFRE durante su mandato. Desde
el punto de vista personal, podriamos definir a Larramendi como
un lider carismdtico y accesible, caracteristicas estas completamente
esenciales para entender su amplia red de contactos en Iberoamérica
que, a la postre, permitieron dar el salto de MAPFRE al continente
americano. Desde un punto de vista empresarial, ejercié como un
lider visionario y muy innovador que asumia riesgos bajo la premisa
de la inevitabilidad para el continuo crecimiento y expansién de la
empresa, objetivos ambos que constitufan su gran obsesién. La deci-
sién de aterrizar en Iberoamérica, un continente que en la década de
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los ochenta sufria en conjunto una grave crisis de deuda, se enmarca
tanto por la proximidad cultural hacia esos pueblos como por el de-
seo de reforzar los lazos de Espana con Hispanoamérica.

Espana y Portugal serdn inevitablemente punto de en-
cuentro entre la CEE e Iberoamérica, como Gran Bretana lo
ha sido con Estados Unidos y el mundo angloparlante®®.

Cabe sefalar que su pasién por el continente americano le llevéd
a publicar diversas obras con él relacionadas, entre las que destaca
Utopia de la Nueva América: reflexiones para la Edad Universal, ade-
mds de una serie de libros publicados bajo el titulo de Colecciones
MAPFRE 1492, todos ellos escritos con motivo de la celebracién
del quinto centenario del descubrimiento del Nuevo Mundo. De
hecho, con anterioridad —concretamente en 1988—, Larramendi
habia iniciado el proyecto de Fundacién MAPFRE América, en cuyo
marco se editaron las Colecciones citadas, resultando en un com-
pendio de mds de 250 obras llevadas a cabo por 330 historiadores
de mds de 40 paises. Los temas tratados en los libros publicados en
las Colecciones eran muy diversos, pero todos ellos se hallaban re-
lacionados con los grandes acontecimientos histéricos que tuvieron
lugar en 1492. Por ello, ademds de los hitos relacionados con el des-
cubrimiento de América, se incluyen otros tan significativos como la
expulsién de los judios de Espafia, al-Andalus o cuestiones relacio-
nadas con el Magreb.

En la mencionada Utopia de la Nueva América: reflexiones para
la Edad Universal, deja patente en el mismo prélogo su visién so-
bre el objetivo de dichas publicaciones, bdsicamente destinadas a
devolver a Iberoamérica parte de lo que esta nos aportd. Por ello,
la actividad principal de la Fundacién MAPFRE América consistié
en promocionar, a través de distintas actividades, tanto de cardcter
cientifico como artistico, el hermanamiento y solidaridad entre los
diferentes pueblos iberoamericanos. A pesar de que el libro perte-
nece a las mencionadas Colecciones, el propio Larramendi indica
que, si bien los libros editados en ella hacen referencia al pasado,
con Utopia hace una excepcién y proyecta el andlisis hacia el futuro.

[...] este libro es una excepcién y mira al futuro, a lo que
puede ser la nueva América del siglo XXI y del tercer milenio,
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la de los dos vecinos, enemigos y amigos, condenados a vivir
y sobrevivir juntos, que forma una unidad continental abo-
cada a estrechar lazos reciprocos, no olvidando sus relaciones
histéricas y venideras con su patria y con Europa. Espafa,
estando en ella, se desgaja hasta el punto de que América,
al menos la parte hermanada por el idioma, comienza real-
mente en los Pirineos, aunque Europa acabe en Gibraltar,
como también Angloamérica podria pensarse que comienza
en el canal de la Mancha”.

Existian razones para desaconsejar el mercado americano como
destino de las inversiones de MAPFRE. Sin ir mds lejos, en Brasil
tuvo lugar, a mediados del siglo XX, una hiperinflacién que afecté
muy especialmente a la industria de los seguros y no fue hasta 1986
cuando se permitié la entrada de capital extranjero en las compafias
aseguradoras del pais. A pesar de los problemas econémicos que Bra-
sil atravesaba, MAPFRE, gracias a la determinacién de Larramendi,
fue una de las pioneras al tener presencia en el mercado brasileno en
ese mismo afio. También, en 1986, MAPFRE penetr6 en Argentina,
un pais en el que el sector del seguro no empezé a desregularizarse
hasta 1991.Y, también en este caso, la estrategia americanista de La-
rramendi debié de hacer frente a una inflacién galopante, que llega-
ria a alcanzar incrementos en los niveles de precios de hasta el 3.000
por cien en 1989. Lo mismo se podria decir de otros paises de la re-
gi6n como Nicaragua, Bolivia, Perd o la ya mencionada Brasil, que
presenté una inflacién del 2.700 por cien en 1993%. En el caso con-
creto de Argentina, la andadura de MAPFRE comenzé con la adqui-
sicién de la compania de seguros Aconcagua que, en 1986, ocupaba
la posicién 42 en el mercado argentino, con una cuota 0,63%.

En Chile, por su parte, la iniciativa privada en el sector del se-
guro fue permitida con anterioridad, concretamente en 1980. Este
pais refleja un ejemplo muy claro de cémo Larramendi utilizé el re-
aseguro para introducirse en los mercados de los paises iberoameri-
canos. En 1931, en Chile se creé la llamada Caja Reaseguradora y
existia la obligatoriedad de reasegurarse en ella hasta que, en 1989,
esta fue vendida a MAPFRE. La situacién en México también podia
considerarse algo mejor, ya que el pais habia gozado de un gran de-
sarrollo econémico durante las dos décadas y media anteriores a la
presencia de MAPFRE en el pais norteamericano®.
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Cabe destacar que el proceso de internacionalizacién de MA-
PFRE, si bien capitaneado por Larramendi en todo momento, fue
posible gracias a la implicacién de los diversos equipos que lo ejecu-
taron en cada pais. Si bien es cierto que las plantillas se conformaron
con trabajadores locales, Larramendi buscé personas de confianza
y con una trayectoria consolidada en la empresa para iniciar cada
proyecto. Algunos ejemplos son los de Rafael Casas en Venezuela,
cuando era gerente en Alicante, o de Alfredo Ferndndez Larrea en
Colombia, cuando era gerente en Valencia®'.

Esta particular politica de recursos humanos en el exterior fue
bastante caracteristica de MAPFRE. A diferencia de lo que ocurria en
el sector bancario, en que se producian «desembarcos» de familias en-
teras en el pais en que se iban a emprender las nuevas operaciones,
Larramendi preferia proponer candidaturas individuales con expe-
riencia suficiente. Este fue el caso de Santiago Gayarre, quien aban-
doné Canarias para ejecutar la expansién de MAPFRE en Argentina.
Segln cuenta el propio Gayarre, los comienzos fueron muy duros,
dado que se empez6 adquiriendo la ya mencionada Aconcagua en un
momento en el que su personal més cualificado habia sido contra-
tado por compaiias de la competencia y en el que, ademis, los recur-
sos tecnoldgicos eran escasos. Precisamente, a este tltimo respecto, se
cred, en 1986, MAPFRE Soft, una empresa que gestionaria el soffware
de MAPFRE no solo en Argentina, sino en toda Iberoamérica*.

De esta forma, se comenzaba a paliar en el dmbito internacio-
nal la que, a juicio de Larramendi, era una de las grandes lagunas de
MAPFRE: la informdtica. De hecho, segtin el propio Larramendi®:

La informdtica, principal factor de debilidad que nos
preocupa [...]. Ahi estd nuestro principal desafio, pues en la
informdtica los movimientos y cambios son lentos y cuesta
muchos afos corregir cualquier error y nuestro punto de
partida no estd a la altura de otros logros de MAPFRE.

La relevancia de los factores culturales en el proceso de interna-
cionalizacién de las empresas ha sido resaltada por diversos autores.
Este es el caso de J. J. Duran*, para quien Iberoamérica deberfa eri-
girse como el destino natural de las empresas espafolas que desearan
aventurarse en nuevos mercados. Ademds J. Noya destaca algunas de

las ventajas de esta relacién con el continente americano®:
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— La imagen de las empresas espafiolas en los paises iberoame-
ricanos es sumamente buena, existe un elevado nivel de con-
flanza en los productos que estas ofertan, si bien se contem-
plan diferencias entre paises®.

— Hay una buena percepcién general sobre la economia del
pais.

— La diferencia en el nivel de desarrollo existente en Espafia
y los paises iberoamericanos también es percibida por estos
como una oportunidad de mejora de las condiciones econé-
micas en la regién.

Precisamente, este Gltimo aspecto adquiere también una espe-
cial importancia en las decisiones que Larramendi opta por ejecutar
en Iberoamérica, ya que, en lugar de entrar en el continente me-
diante la adquisicién de empresas consolidadas, abogé por aportar
un determinado know-how que contribuyera a un sustancial incre-
mento del bienestar de estos paises. El sentimiento de responsabi-
lidad con aquellos territorios con los que histéricamente Espana
habia mantenido nexos inquebrantables fue determinante para La-
rramendi. En ese sentido, diversas de sus afirmaciones son mds que
significativas, que dejan patente, ademds, su absoluta conviccién de
que aspectos culturales, tales como como el idioma, representaban
una importante ventaja competitiva.

[...] los que hablibamos castellano y portugués teniamos
superioridad [en Iberoamérica] sobre los competidores an-
gloparlantes, pues representamos una misma concepcién del
mundo?.

Fue en 1969 cuando el Consejo Directivo de MAPFRE aprobd
como objetivo «el comienzo de una politica de expansién de opera-
ciones fuera del territorio nacional» durante la década de los setenta,
eligiendo los paises de habla portuguesa y castellana como los mds
adecuados para llevarla a cabo®. De esta forma, se comenzé con la
adquisicién de pequenas participaciones en empresas del sector, ade-
mids de iniciar operaciones de reaseguro en MAPFRE Industrial. Este
segundo hecho fue especialmente relevante en el proceso de interna-
cionalizacién, ya que el volumen de reaseguro llegé a incrementarse
de tal manera que se decidié fundar la sociedad MAPREA para que
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administrara dichas operaciones. Asi, MAPREA contribuyé enorme-
mente a la expansién del reaseguro de MAPFRE Industrial. De he-
cho, el éxito fue tal que del volumen de primas de 2.000 millones
de pesetas alcanzado en 1981, el 80% provenia de fuera de Espafiay
tan solo el 20% procedia del mercado nacional®.

Finalmente, en 1981, se cre6 MAPFRE Reaseguro, entidad que
comenzaria sus operaciones en 1982 bajo la direccién de José Ma-
nuel Martinez, con el mismo equipo directivo de MAPREA y los seg-
mentos de negocio establecidos por MAPFRE Industrial. Su sede se
establecié en Las Palmas de Gran Canaria, simbolo geogréfico que
hacia las veces de nexo entre los tres continentes designados como
principales marcos de accién: Europa, América y Africa®. Con an-
terioridad, en 1976, ya se habia fundado MAPFRE Internacional, en
lo que supuso el primer paso internacional del reaseguro hacia el
seguro. La empresa inicié su andadura en 1976 con un capital de 50
millones de pesetas, que ascendieron a un total de 14.893 millones
de fondos propios en 1990°".

Asimismo, los viajes realizados por Larramendi como director
general a los paises de Iberoamérica fueron decisivos a la hora de
hacer mds conocida la marca MAPFRE. Por ejemplo, aprovechando
la invitacién recibida para asistir al II Congreso Panamericano de
Derecho de Seguros y en la Conferencia Hemisférica de Seguros, ce-
lebrados en Buenos Aires y Vina del Mar en 1969, viajé a la mayoria
de los paises del continente®.

Larramendi, de hecho, llegd a ser mds conocido en América
que en Espana y aprovechd sus contactos personales para introducir
a MAPFRE en esos mercados. Ademds, consciente del elevado riesgo
que implica generalmente la inversién en el exterior, su estrategia
fue claramente conservadora. Asi lo expresé en 1989%%:

En ese marco, estamos desarrollando nuestra estrategia
internacional, que surge de una labor intensa y tenaz en
esta «década de los ochenta», basada en nuestros propios
hombres, en nuestros amigos y en sociedades con situacién
clara y sélida, prescindiendo de adquisiciones con riesgo o
alto coste... Nuestras inversiones se han realizado todas di-
rectamente, sin «cruces», como antes he dicho, sin endeu-
damiento, amortizando en cada ejercicio todos los costes de
adquisicién, incluso de seguros de Vida, exclusivamente con
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fondos propios y, por lo tanto, sin riesgo para los asegurados,
al no utilizar para este fin las «reservas técnicas» y, también,
sin que nuestros dividendos hayan surgido de actualizaciones
o realizaciones.

Particularmente destacable es el hecho de que la primera activi-
dad econdémica que se realiz6 en dicho continente fuera a través de
la Editorial MAPFRE, cuya principal actividad era la venta de ma-
nuales de seguros. De esta forma, la marca MAPFRE comenzaba a
abrir su pequefio nicho de mercado, dejando de ser una completa
desconocida para sus potenciales clientes. El segundo paso, el del
reaseguro, permitia la penetracién en los mercados de una manera
mucho mds consistente y sélida, al obtener, de esta manera, infor-
macién clave del sector en cada pais. Esto se realizaba mediante el
ofrecimiento de formacién en el dmbito de los reaseguros a cambio
de pequenas participaciones en las empresas.

Es légico que el reaseguro sea principal protagonista en el
proceso de mundializacién del seguro, especialmente cuando
se observa la resistencia de los mercados nacionales, con y
sin influencias de los Gobiernos, a la presencia destacada de

aseguradores directos de otros pafses™.

Algunas evidencias sobre el importante papel que la Editorial
MAPFRE desempend en el proceso de internacionalizacién lo ha-
llamos en las menciones expresas que Larramendi hace de ella en
alguno de los informes al Consejo. Por ejemplo, en el de 23 de octu-
bre de 1977, refiriéndose a un plan de formacién interna que abar-
carfa tanto a MAPFRE Industrial como a Editorial MAPFRE, senala
que dicho plan consistira en la publicacién de doce textos, bajo el
nombre de 7extos MAPFRE, y que versarian, de manera diddctica,
sobre diversos aspectos relacionados con las particularidades de las
empresas del sector de los seguros. Dichos textos serfan entregados
a quienes participaran en el proceso de capacitacién referido con la
intencién, ademds, de hacerlo extensivo a Hispanoamérica y de faci-
litar la venta de esas doce publicaciones en el continente americano.
De esta manera, la marca MAPFRE iba creciendo en visibilidad, al
posibilitar, al resto de empresas aseguradoras, el acceso a su propio
material publicado®.
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La Editorial MAPFRE tuvo también una relevante repercusion
como editorial especializada en seguros en otras partes del mundo.
Con referencia a Europa, sin ir mds lejos, Larramendi menciona
en uno de sus informes al Consejo Directivo, fechado el 25 de sep-
tiembre de 1980, la posible colaboracién francesa para el Manual
de proteccion de incendios, que ya habia sido publicado en espafiol
con anterioridad por la propia editorial. En lo que respecta a Es-
tados Unidos, Larramendi cita determinadas reuniones mantenidas
con diversos directivos de la National Fire Protection Association
(NFPA) para el desarrollo de la Editorial MAPFRE en dicho pais™.

También es relevante la implicacién que Larramendi tuvo con
UNIAPAC —Unién Ciristiana Internacional de Ejecutivos de Em-
presa—, organizacién cristiana con vocacién ecuménica para hom-
bres y mujeres de negocios que permitié a Larramendi establecer
una red de contactos considerable. Los objetivos de UNIAPAC que-
daban perfectamente alineados con las pretensiones humanistas de
Larramendi, al considerar que el capitalismo es una herramienta
muy poderosa para el desarrollo, siempre y cuando este sea guiado
por principios de justicia social. A su parecer, la bisqueda cons-
tante del beneficio empresarial no es, por si misma, indicadora del
aporte que se realiza a la sociedad. A lo largo de todo el proceso
de internacionalizacién, Larramendi tendrd presente siempre este
principio.

El capitalismo tiene necesidad de principios correctores
que sean puestos en préctica por dirigentes de empresa capa-
ces de operar nuevas combinaciones de lo econémico y de lo
social hasta conseguir una armonia de justicia®’.

Asi, pues, se podria decir que lo que ya hoy en dia se conoce
como responsabilidad social corporativa fue la piedra angular de
la estrategia de internacionalizacién de MAPFRE ideada por Larra-
mendi. Aspectos como la marca o la fidelizacién del cliente a través
de la confianza generada con la asegurada eran las sefas de identi-
dad por €l perseguidas, en aras de establecer una presencia duradera
y estable en los mercados de destino. De esta forma, se genera un
circulo virtuoso que conlleva un aumento de la competitividad em-
presarial y que, a su vez, permite fortalecer su posicién en el mer-
cado al mismo tiempo que infunde una mayor certidumbre en los
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clientes potenciales. No se trataba, por lo tanto, de una labor ideada
desde un punto de vista meramente altruista: la responsabilidad
que Espana habia adquirido con Iberoamérica era una oportunidad
que un empresario con la intuicién de Larramendi no debia dejar
escapar.

Ademds, ese circulo virtuoso al que se ha aludido operaba tam-
bién en una segunda direccién, ya que, al aumentar el tamafio del
mercado y adquirir las economias de escala suficientes, los recursos
disponibles y, por lo tanto, las inversiones que MAPFRE podia llegar
a realizar eran mayores, lo que permitia incidir en un modelo de
negocio mds inclusivo. El capital utilizado para ello podria conside-
rarse como una inversion en si misma, debido a que, al preocuparse
por las necesidades de las comunidades locales y al desarrollo tanto
personal como local de aquellos colectivos con mds dificultades para
acceder al mercado de seguros, el segmento objetivo aumentaba
considerablemente. Hoy en dia, la presién ejercida por la opinién
publica para que la responsabilidad social corporativa sea incorpo-
rada de manera natural en las politicas empresariales de las multi-
nacionales ha provocado que muchos hombres de negocios opten
por esta via. Sin embargo, el mérito es atin mayor cuando (como
Larramendi) la estrategia se aplica en una época en la que la respon-
sabilidad social corporativa no estaba en boga.

[...] el gran poder econémico sin responsabilidad social
conduce a férmulas de capitalismo salvaje y antisocial, como

el que aparece y puede dominar el mundo econémico occi-
dental®®.

Empezar de cero en un nuevo mercado era excesivamente one-
roso y, de ahi, la importancia de las dotes de Larramendi como lider
para llegar a acuerdos con socios estratégicos. El objetivo tltimo era
estar presente en esos mercados y, ya que no se disponia de los recur-
sos econdémicos necesarios para adquirir empresas en su totalidad, la
participacién en ellas comenzaria siendo minoritaria e irfa creciendo
paulatinamente. Ademds, no solo con el objetivo de ahorrar costes,
sino también por una cuestién meramente operativa, cuando final-
mente MAPFRE adquiere sus primeros locales en terceros paises, res-
petard a los equipos de trabajo de la compafia adquirida, prictica
que continuard realizando a lo largo del tiempo.
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Tabla 7. Numero de empleados de MAPERE por paises en 2019

. N2 de . Ne de , N2 de
Pais Pais Pais
empleados empleados empleados
Alemania 566 Estados 2.616 Peru 1.536
Unidos
Argelia 49 Filipinas 314 Portugal 411
Argentina 1.105 Francia 53 Puerto Rico 614
Australia 64 Grecia 110 Reino 546
Unido
Bahrein 15 Guatemala 187 Republica 424
Domini-
cana
Bélgica 21 Honduras 219 Tunez 74
Brasil 5.762 India 6 Turquia 1.289
Canada 15 Indonesia 548 Uruguay 178
Chile 503 Irlanda 92 Venezuela 440
China 139 Italia 877 Otros 46
(Hungria,
Japén,
Taiwany
Singapur
Colombia 959 Jordania 49
Costa Rica 72 Malta 318
Ecuador 334 México 1.748
El Salvador 180 Nicaragua 122
Emiratos 9 Panama 486
Arabes
Unidos
Espaia 11.032 Paraguay 196
Total de empleados a 32-12-2019 34.324

Fuente: MAPFRE. [nforme integrado 2019.
La primera oficina abierta fue en 1984, en México, y se contd

con un equipo mexicano para ello”. Este hecho, sin embargo, no
era @bice para que, con la idea de mantener la filosofia de MAPFRE,
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personal procedente de Espana viajara frecuentemente a las diferen-
tes oficinas que se iban abriendo en el exterior para formar al perso-
nal local y, también, transmitir el cardcter austero que caracterizaba
a Larramendi.

Un buen ejemplo de esto dltimo fueron los seminarios y sim-
posios que se celebraron del 24 al 29 de septiembre de 1984 en Sao
Paulo, Buenos Aires y Santiago de Chile sobre proteccién y preven-
cidn, participando en ellos ponentes espanoles, de los que Larra-
mendi destaca en el informe al Consejo del 23 de octubre de 1984
la gran calidad de estos, asi como su alta participacién, cifrada por él
mismo entre 400 y 600 asistentes por pais. De hecho, quedé tan sa-
tisfecho con el éxito cosechado en Brasil, Argentina y Chile que pla-
neé repetir dichos eventos al afio siguiente en Venezuela, México y
Colombia. De esta manera, Larramendi conseguia no solamente dar
mds a conocer la marca MAPFRE al resto del mundo, con especial
hincapié en lo que para él siempre fue Hispanoamérica, sino que,
ademds, contribuia a la asociacién de la marca con la calidad que
imprime el interés por la formacién. Como se indicé anteriormente,
su atencién hacia lo que hoy entendemos por responsabilidad social
corporativa fue una de sus grandes sefas de identidad y, sin duda,
una de sus grandes herencias, sin la que no es posible comprender el
papel que MAPFRE desempefia en la actualidad a nivel global®.

El cardcter schumpeteriano anteriormente aludido resulta clave
para distinguir la manera de operar actual de MAPFRE, en la que si
se llegan adquirir empresas al cien por cien. La intuicién de Larra-
mendi, ese olfato que distingue al empresario que asume riesgos al
introducirse en nuevos mercados, no se puede desligar, para com-
prender mejor el proceso de internacionalizacién, de la cercania que
desprendia en sus constantes viajes por todo el mundo, gracias a lo
cual se gand la admiracién y el respeto alli por donde MAPERE se
establecta.

Precisamente, los viajes realizados por Larramendi fueron tan
frecuentes que merecen analizarse con mayor detenimiento. Ya con
anterioridad al proceso de internacionalizacién, durante las décadas
de los anos cincuenta y sesenta, los viajes profesionales por toda la
geografia espafiola en busca de talento fueron abundantes. Aun asf,
de aquella época destacan los viajes realizados a Londres, Paris vy,
sobre todo, el efectuado en 1959 a Estados Unidos con un selecto
grupo de empresarios nacionales en el que él era el tnico pertene-
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ciente al sector asegurador y cuyo propésito era el de conocer nue-
vos modelos de gestién empresarial®'.

La década de los sesenta le depararia nuevos viajes por los més
diversos territorios europeos: Francia, con motivo de la reunién
anual de reaseguradores en Montecarlo, Italia, para asistir en Roma
al Congreso Mundial de la Asociacién Internacional de Derecho del
Seguro, Bélgica, para preparar un plan de accién de mutualidades
europeas aprovechando la Expo de Bruselas o Suecia, para asistir a
un seminario de la Federacién Europea de Entidades Financieras
en Estocolmo. En 1962 realizard (esta vez en solitario) un segundo
viaje a Estados Unidos para analizar el seguro estadounidense y, ade-
mds, para asistir a la reunién del International Insurance Seminar
(IIS) que aquel ano se celebraba en Austin. La década finalizaria con
su primer viaje a Iberoamérica, el ya mencionado viaje a Argentina
de 1969, hecho que cambiaria, literalmente, su vida®.

América estd en Espana; los espafioles somos iberoameri-
canos y no dejamos de ser espafioles®.

En la década de los setenta se sucederian los viajes al conti-
nente americano, pero también ampliaria su lista de destinos: Nueva
Delhi, Moscti u Osaka, para participar en otra reunién de la IIS,
serfan algunos de ellos. De hecho, su participacién en las reunio-
nes del IIS serdn recurrentes en esta década y le llevardn a sitios tan
dispares como Berlin (1971), México (1972), Taipei (1974), San
Francisco (1976), Oslo (1977), Manila (1978) o Dallas (1979). Asi-
mismo, los congresos de UNIAPAC le brindarian la oportunidad de
visitar Costa de Marfil, en 1975, y Manila, en 1979%.

Los afios ochenta seguirfan una tdnica similar en lo que a viajes
se refiere. Volvié a asistir a diversas reuniones de UNIAPAC, como
la de Hong Kong, en 1981, y también de la Asociacién de Segu-
ros para el Tercer Mundo (TWIC), en Casablanca (1984) y Pekin
(1986). Por supuesto, continué su periplo por Iberoamérica y siguié
asistiendo a los congresos del IIS en Paris (1980), Rio de Janeiro
(1981), Toronto (1982), Singapur (1983), Viena (1985) y Orlando
(1986). Finalmente, en 1990, realiz6 a Chile su tltimo viaje trans-
atldntico de cardcter profesional®.

A pesar de lo comentado hasta ahora, no todas las aventuras
fueron fructiferas. Sin ir més lejos, el paso que da MAPFRE al entrar
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en el mercado del seguro directo, por ejemplo, en Colombia, donde
se adquiere una participacién de Seguros Caribe, supuso todo un
reto debido a la desorganizacién extrema que experimentaba la
compaifa y, ya que el proceso de internacionalizacién no seguia
ningan plan estratégico predeterminado, sino que se ajustaba a las
decisiones que Larramendi iba tomando en el corto plazo, la opera-
cién habia que realizarla pais por pais. Incluso en México, MAPFRE
se vio obligada a vender su participacién en Seguros La Republica,
una inversién de nuevo orientada hacia el reaseguro de la que no se
obtuvo la rentabilidad esperada en un primer momento®.

Aun asi, el balance del desembarco de MAPFRE en Sudamérica
es claramente positivo, lo cual no se puede decir de todos los terri-
torios en los que MAPFRE tiene presencia. MAPFRE Filipinas, por
ejemplo, no ha obtenido unos buenos resultados empresariales y, sin
embargo, para Larramendi estar presente en estos lugares era casi
una obligacién moral, una cuestién que iba mucho mds alld de los
meros factores econémicos y que solo puede ser comprendida desde
el conocimiento de lo determinante de su cardcter humanista —la
empresa entendida no solo como una generadora de beneficios, sino
como un elemento de cohesién social y cultural— en el proceso de
internacionalizacién. Las diferencias en los resultados de los distin-
tos paises en los que opera MAPFRE actualmente pueden apreciarse
en el gréifico 2.

Aun resultando evidente la obsesién de Larramendi por el con-
tinente Iberoamericano por los factores ya analizados, esta no fue la
tnica regién del planeta en la que MAPFRE decidi6 establecerse. De
hecho, el propio Larramendi explica que, aunque Europa no ofrecia
las mismas oportunidades de negocio que Iberoamérica, su presen-
cia en el Viejo Continente era obligada en aras de maximizar la di-
versificacion del riesgo®. Por ello, el primer pais en el que MAPFRE
desembarcé en la década de los setenta —diez anos antes de lanzarse
a la aventura iberoamericana— fue Bélgica. En Bélgica, la mutuali-
dad Assubel se constituyd, posteriormente, en la sociedad anénima
CIAR vy, si bien en un primer momento sus acciones se repartieron
entre sus integrantes a partes iguales, estas fueron adquiridas, final-
mente, por MAPFRE®,

A Bélgica le seguirian, ya a finales de la década de los ochenta,
otros paises del Viejo Continente, como Italia y Portugal en 1986,
Irlanda en 1987 o Luxemburgo en 1988. Como curiosidad, es pre-
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ciso senalar que Larramendi consideré Europa como un lugar de
dificil establecimiento para una empresa de seguros (fuera de Por-
tugal) y lo ejemplifica con el caso de Italia, mostraindose orgulloso
de que MAPFRE fuera la Gnica aseguradora —tanto nacional como
internacional— con edificio propio en Sicilia®.

Portugal siempre merecié una consideracién aparte para Larra-
mendi debido a las estrechas relaciones del pais vecino con el tejido
empresarial espanol. De hecho, a partir de 1980, Larramendi visi-
tarfa el Grupo Asegurador Fidelidade para obtener la maxima in-
formacién posible sobre el mercado del seguro portugués, asi como
sobre la situacién general del pais. Siempre atribuyé a Portugal el
estatus de nacién hermana y, para él, la presencia fisica en Portugal
debia ser un movimiento estratégico que enlazarfa con su expansion
casi simultdnea hacia Iberoamérica”™.

Asimismo, es interesante analizar la expansién internacional de
MAPFRE a finales de los ochenta, realizando incursiones en paises
hasta cierto punto exdticos. Este es el caso de Tunez, en donde la
compaifa se implanta en 1986, siendo la primera vez que lo hace en
tierras africanas. Aun asi, la presencia de MAPFRE en Africa es bas-
tante modesta e, incluso en la propia Tanez, se limit6 a hacerlo en
la rama de Asistencia a través de Afrique Asistance en colaboracién
con la familia Maaoui: la intencién era hacer de Tanez un trampo-
lin que permitiera extenderse por el Magreb (hoy MAPFRE también
estd presente en Argelia y en Libia)”'. El éxito puede considerarse
notable si atendemos al crecimiento de la plantilla en dicho pais,
dado que, de los cinco empleados existentes en 1997, se pasé a més
de un centenar en 2018, siendo el equipo 100% tunecino™.

Filipinas fue otra de las apuestas personales de Larramendi, ha-
bida cuenta el pasado comin de esta nacién con Espana. En este
caso, la presencia de MAPFRE data de 1985 con la apertura directa
de una oficina para realizar operaciones de reaseguro. De un modo
similar a lo comentado en el caso de Tanez, la idea de Larramendi
era utilizar el mercado filipino como puente para expandirse por
el continente asidtico —incluyendo Medio Oriente— vy, de he-
cho, MAPFRE opera en Bahréin y Singapur desde 1994 y 2015,
respectivamente’’.

Por lo que respecta a Estados Unidos, una vez mds resulta pal-
pable la preferencia de Larramendi por aquellos territorios con evi-
dentes afinidades culturales. No por casualidad, la punta en lanza de

Ignacio Hernando de Larramendi en el proceso de internacionalizacion... 229



MAPFRE en este pais fue Florida, también con la expectativa de dar,
desde ahi, el salto a otras naciones caribefias, como Cuba. Su presen-
cia en el pais norteamericano se remonta a 1986, con la creacién de
una filial aseguradora de automéviles.

En los gréificos 3 y 4 se puede observar la importancia que el
negocio internacional representa actualmente para MAPFRE, tanto
en términos absolutos como relativos. Si bien la regién de Iberia
(conformada por Espafia y Portugal) continta siendo la mds rele-
vante, resulta procedente destacar el caso de Brasil, pais que llega
a suponer, pricticamente, una cuarta parte del total, y que se erige
como una regién geogréfica en si misma para la politica internacio-
nal de MAPFRE. Ademds, se aprecia cémo el continente americano,
en su conjunto, representa més de la mitad del volumen de negocio
(concretamente, el 52%), lo que indica, bien a las claras, el éxito, a
largo plazo, de la apuesta de Larramendi por esta regién del mundo.
Es especialmente significativo que MAPFRE desembarcara en Ibe-
roamérica en los afos ochenta, que se consideran, precisamente,
como la década perdida de esa regidn.

En todo caso, la apuesta por la internacionalizacién de MAP-
FRE se hizo de forma claramente conservadora, con palabras de
Larramendi:

Algunos dicen que nuestra accién aparente (en el exte-
rior) es mayor que nuestra accién real, y tienen razén, pues
hemos buscado maxima reduccién del riesgo que esta accién
representa. De los 7.000 millones, mds de 1.000 son inmue-
bles adquiridos para apoyo logistico en excelentes condicio-
nes: 4.500 millones estdn en Europa y Estados Unidos y solo
1.500 en Iberoamérica, siempre en empresas aseguradoras
en actividad muy ascendente, con equilibrio operativo, muy
probable revalorizacién y sin ningtin préstamo ni obligacién
complementaria del tipo deuda, que ha creado problemas a
muchas instituciones financieras.

Hoy, MAPFRE tiene presencia en 49 paises de los cinco con-
tinentes y es una de las principales empresas aseguradoras en Ibe-
roamérica y en el mundo. Cuenta con 34.324 empleados repartidos
en 13.024 oficinas’™. En el grafico 5 se puede observar la evolucién
de las primas y de los resultados de MAPFRE a nivel mundial, apre-

230 José Manuel Muroz Puigcerver



Ju1Y " 72G 98/ 0SIPapISa0PIrr [ 9G/60/90/8 1 0T/SVso4duiajutor uotsupdxa mmamyy:sdrzy
‘810T-9-6 2 uorsuvdxg ua soppaygnd sorvp ap 41uvd v vidosd ugrvioquys aruang

OQVLINSTY s SYINIH I

>
=
=
o
>
<
ms
=
o
>
w
=
=

J1HON VII4INVONILY

VOIINVILION

c

= 2 2
» = b
> > -

€

005
O ‘S6€ 07's9€

06795

0T'TvS
000T
06°CT0'T

00SsT
000¢C

O ‘Tre'e 00s¢

(3 ap sauo[[rur ud)
seonye13053 seare 10d g1 op snsownn owid 2 Us TYJJVIA 9P OPeINsaI £ sewli] *¢ 00hpIr)

231

Ignacio Hernando de Larramendi en el proceso de internacionalizacion...



JOILUIUDOULID]-L0d-24]Jvui-ap-visondv-vi/ui0d sy dvu spiontou)):sdiy TIITVIN 1uan]

%el
11Svdd

%6
4NS VLV

%1
O214]DVd-VISV

(Ter01 2 21q0s sferuasiod ud) seoryerd093 seare 1od TYIJVIA 2P sewtd op orredsy] % ooyein)

232 José Manuel Muroz Puigcerver



TG 7aSEGS/ 0SIPopISa0IrY T 9S/60/90/8 T 0Z/5VS24dumajuios uorsuvdxa mmay):sdrry
'810T-9-6 12 uorsuvdxy ua soppaygnd sorp 3p s14vd v vidoid uorvioqu)s aquong

OQVLINSTY s SYIN [

£LT0¢ 9T10¢C ST0T 10T €10C 10t

8'6LS'TT

S'SI8TL S'SE8'TT

8'TIECT

s‘ooL

'8

L'999
8'80L

m\MNh s'o6/
L'08Y°ET 1518

(soIns ap sauo[[Iw ud) £1(07-Z10T SOpeInsaI £ sewtid sp uoLN[OAY ‘G 0OYRIN)

233

Ignacio Hernando de Larramendi en el proceso de internacionalizacion...



ciando que el negocio se halla en constante expansién. Sin duda, el
fruto del camino iniciado por Larramendi hace mds de cuatro déca-
das, cuyo emprendimiento permitié que MAPFRE se convirtiera en
la multinacional de éxito que es hoy en dia.

Por ultimo, una vez analizado el proceso de internacionaliza-
cién de MAPFRE y la incidencia que Larramendi tuvo en ella, se
puede observar, en la tabla 8, la relacién de paises en los que esta
tiene presencia internacional, por orden cronoldgico de llegada al
pais en cuestion:

Tabla 8. Cronografia de la internacionalizacién de MAPFRE

Pais Afio
Bélgica 1974
Colombia 1984
México 1984
Filipinas 1985
Panama 1986
Paraguay 1986
Tlnez 1986
Argentina 1986
Brasil 1986
Italia 1986
Portugal 1986
Chile 1986
Estados Unidos 1986
Irlanda 1987
Venezuela 1988
Luxemburgo 1988
Puerto Rico 1989
Reino Unido 1991
Francia 1994
Uruguay 1994
Bahréin 1994
Grecia 1994
Turquia 1995
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Pais Afo
Republica Dominicana 1995
Ecuador 1995
Peru 1995
Guatemala 1997
Alemania 1997
Costa Rica 1998
Rusia 1998
Bolivia 1999
El Salvador 1999
Honduras 1999
Nicaragua 1999
Canadd 2000
Hungria 2001
China 2004
Polonia 2006
Egipto 2007
India 2007
Argelia 2008
Emiratos Arabes 2008
Libia 2009
Malta 2011
Australia 2012
Taiwan 2012
Japdn 2012
Indonesia 2013
Singapur 2015

Fuente: elaboracion propia a partir de J.L. Garcia-Ruiz y L. Caruana (2009).

Notas

' Vid. Hernando de Larramendi, L.: 2000.
* Vid. Coase, R. H.: 1937.
z Vid. Vernon, R.: 1966.
Vid. Hymer, S.: 1976.
> Vid, Rugman, A. M.: 1981.
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® Vid. Porter, M. E.: 1990.
" Vid. Larramendi, I. H.: 1994.
® Vid. Johanson, J. y Vahlne, J.: 1977.
? Santiago Gayarre y Andrés Jiménez. Entrevista personal en profundidad
(14-2-2019),
'* Sebastian Homet Duprd. Entrevista personal en profundidad (10-12-
2018)
" Vid. Larramendi, 1. H. (1972-1985). Informe 28-6-74, p- 4.
’ Vid, Larramendi, I. H. (1972-1985).
" Vid. Casas, R.: 2010.
" Vid. Larramendi, I. H.: 1989b.
" Sebastisn Homet Dupré. Entrevista personal en profundidad (10-12-
2018).
' Vid. Larramendi, 1. H.: 1985.
" Vid. Garcia-Ruiz, J.L. y Caruana, L.: 2009.
® Vid. Rubalcaba, L. y Maroto, A.: 2008.
" Vid. Larramendi, I. H.: 1989a.
* Vid. Garcia-Ruiz, J.L. y Caruana, L.: 2009.
*' Vid. Garcia-Ruiz, J. L. y Caruana, L.: 2009.
2 Vid. Gutiérrez, J. A. y Martinez, E J.: 2014.
Vzd Garcfa, J. L.: 2017.
** Vid. Tortella, G.: 2000.

* Vid. Larramendi, I. H.: 1983.
* Vid. Larramendi, 1. H.: 1992.
” Vid. Larramendi, 1. H.: 1992.
* Vid. Larramendi, 1. H.: (1972-1985). Informe 28-6-79, p- 3.
* Vid. Larramendi, I. H.: 2000, p. 646.
** Vid. Larramendi, I. H.: 2000, pp. 643-644.
°' Vid, Larramendi, 1. H.: 2000, p. 645.
* Vid. Larramendi, 1. H.: 2000, p. 650
* Vid. Larramendi, 1. H.: 2000, pp. 651-652 y p. 654.
* Vid. Larramendi, 1. H.: 2000, p. 643.

* Cfr. Hernando de Larramendi, 1. (2000). As? se hizo MAPFRE. Editorial
Actas Madrid, p. 135.
* Vid. Larramendi, I. H.: 1985.
" Vid. Larramendi, 1. H.: 1992, p. 19.
* Vid. Fadul, W. R.: 2010.
* https://www.mapfre.com.ar/seguros-ar/sobre-mapfre-argentina/histo-
ria/ 30 -anos-argentina/
Vm’ Fadul, W. R.: 2010.
Sant1ago Gayarre. Entrevista telefénica. 26-6-2020.
Santlago Gayarre. Entrevista telefénica. 26-6-2020.
Vm’ Varios: 1983, p. 221.
Vm’ Duran, J. J.: 1999.
Vzd Noya, J.: 2003.
“ Vid. Noya, J.: 2009.
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7 Vid. Lararmendi, I. H.: 2000.

* Vid. Varios: 1983, pp. 151-152.

* Vid. Varios: 1983, p. 152.

* Vid. Varios: 1983, p. 153.

> Vid. Pons, J.: 2017.

” Vid. Varios: 1983, pp. 153.

** Vid, Larramendi, I. H.: 1984.
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” Santiago Gayarre y Andrés Jiménez. Entrevista personal en profundidad
(14-2-2019).

“ Vid. Larramendi, 1. H. (1972-1985). Informe 23-10-84, p. 4.
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 Vid, Catalinas, J. L.: 2001.

% Vid. Catalinas, J. L.: 2001.

“ Vid, Catalinas, J. L.: 2001.
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" Vid. Larramendi, 1. H.: 2000, p. 662.
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CAsO DE ESTUDIO 1

Larramendi como artifice del cambio.

El proceso de transformacién en MAPFRE de
1955 a 1990: cambio estratégico y su efecto
sobre la compaiiia y el sector de los seguros

Manuel R. Tejeiro Koller

MAPFRE en la actualidad

La Mutualidad de Seguros de la Agrupacién de Propietarios de
Fincas Rusticas de Espafa, o mejor conocida como MAPFRE, es en
la actualidad la mayor aseguradora espanola en el mundo. Es nd-
mero dos en el ranking espanol por primas, con una cuota de mer-
cado del 11,43% en 2019, a tan solo 1,9 puntos porcentuales del
lider de mercado, Vidacaixa. Cabe mencionar que en estos datos hay
que considerar que muchas compaiias transformaron depdsitos en
seguros de vida para utilizarlos como herramientas de inversién en
un contexto de tipos de interés extremadamente bajos. Esto puede
haber inflado algunas cifras artificialmente. Entre las dos primeras
acumulan un 24,8% del mercado y mds de un tercio si se suma el
Grupo Mutua Madrilefia (véase tabla 9). Detrds de estas cifras estdn
6,5 millones de clientes que disfrutan de sus seguros, fondos de in-
versién y planes de pensiones.

Dentro del Grupo MAPFRE se encuentran, como las entida-
des principales, MAPFRE Espafia, MAPFRE Vida, Bankia MAPFRE
Vida, MAPFRE Global Risks, Bankinter Vida, Bankinter Seguros
Generales, Ccm Vida y Pensiones, Verti Aseguradora. Ademds de es-
tas, hay una larga lista de entidades por paises y con cierta diversifi-
cacién, como es el caso de Funespana, S.A., empresa funeraria.
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El grupo empresarial suma unos 34.324 empleados, con
12.526 oficinas y con una colaboracién de 86.500 agentes. Sus in-
gresos para el ano 2018 ascendieron a 26.590 millones de euros, de

los que obtuvo un resultado de 529 millones de euros.

Tabla 9. Ranking de total seguro directo por grupos

y entidades afo 2018
Primas emitidas Cuota de Cuota de
N2 Entidad/Grupo seguro directo Crecimiento mercado
mercado

(euros) acumulada

1 VIDACAIXA 8.217.652.695,19 -14,99% 12,76% 12,76%
2 MAPFRE 7.291.086.999,07 8,03% 11,33% 24,09%
3 &i%PR?LZINU:UA 5.270.255.730,30 5,30% 8,19% 32,28%
4 ALLIANZ 3.612.449.058,26 2,78% 5,61% 37,89%
5 ZURICH 3.559.582.114,71 -6,48% 5,53% 43,42%
6 gEgII;C;'\ClﬁgALANA 2.854.016.029,33 0,97% 4,43% 47,85%
7 GRUPO AXA 2.599.050.814,05 7,82% 4,04% 51,89%
8 SANTALUCIA 2.583.883.458,63 1,89% 4,01% 55,90%
9 GENERALI 2.408.746.660,21 -1,50% 3,74% 59,64%
10 :?GNJ?‘{,;EER 1.976.757.398,32 31,27% 3,07% 62,71%

Fuente: ICEA 2019, Rankings: total sector.

La matriz del grupo es la sociedad de holding MAPFRE, S.A.,
cuya capitalizacién bursdtil en julio de 2019 se situaba en 8.385,6
millones de euros. Sus acciones se cotizan en las bolsas de Madrid y
Barcelona y estd registrada en los indices IBEX35, Stoxx Insurance,
MSCI Spain, FTSE All-World Developed Europe Index, FTSE-
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4Good, FTSE4Good IBEX y Dow Jones Sustainability World. Los
accionistas detrds de la empresa de holding son inversores institucio-
nales espafoles e internacionales, particulares espanoles y, en menor
medida, no institucionales internacionales. Sin embargo, la mayo-
ria de las acciones estd en manos de la Fundacién MAPFRE, quien
cuenta con un 68,2% del capital.

A nivel internacional, MAPFRE estd presente en 45 paises, en
los cinco continentes, con 5.256 oficinas directas, posiciondndose
como tercer grupo asegurador en Iberoamérica y lideres en seguros
diferentes al de vida en esta regién. En Europa se sittian en el puesto
10 y han logrado establecerse entre el z0p 20 en seguros de automé-
vil en los Estados Unidos de América.

La empresa se organiza en cuatro unidades de negocio: seguros,
asistencia, global risk y reaseguro. Mientras que las primeras tres se
subdividen a su vez por regiones, correspondiendo con su presencia
en los diferentes paises (Iberia, LATAM, Internacional), la unidad de
reaseguros mantiene una gestién a nivel global (véase ilustracién 4).
Antonio Huertas Mejias preside la compania desde 2012, tras en-
trar en la entidad en 1988 y ocupar una larga lista de cargos, co-
menzando por el de director regional de MAPFRE Mutualidad en
Asturias y en Extremadura. El Consejo de Administracién estd com-
puesto, ademds de Antonio Huertas, por otros quince miembros.

Sin embargo, esta compania que ha logrado alcanzar lo
mds alto del mercado con una posicién competitiva envidiable,
no fue siempre asi. Nace en 1933 como una humilde mutuali-
dad para la cobertura de los accidentes de trabajo en la actividad
agraria. Sufre grandes pérdidas y se sitGa al borde la quiebra en el
afo 1955, cuando entra Ignacio Hernando de Larramendi como
director de la compafiia. Sobre él recae el reto de transformar esta
compafifa o de hundirse con ella. Se enfrentaba a una situacién
interna complicada, con una compania con pérdidas acumuladas,
baja rentabilidad y encorsetada en un entorno normativo rigido.
Todavia se notaba la posguerra espafiola, y sus competidores
eran grandes y firmemente establecidos en el mercado. Aun asi,
Larramendi decidi6 enfrentarse al reto que se le planteaba y no solo
logré evitar la quiebra, sino construir las bases de la compania que
conocemos en la actualidad.

Como podemos ver, el Grupo MAPFRE se crea en 1970, la Cor-
poracién MAPFRE en 1981 y el Sistema MAPFRE en 1985. Alcanza
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Ilustracién 4. Organigrama MAPFRE, S.A.

Presidencia

IBERIA

LATAM INTERNACIONAL GLOBAL
DE
NEGOCIOS

 Morvoomidon

Fuente: Informe MAPFRE Anual 2018.
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el liderazgo como empresa aseguradora en el afio 1983, iniciando la
expansién internacional. El asentamiento en un mercado antes de
expandirse al siguiente (estrategia de cascada) como estrategia de ex-
pansién internacional se convertird en su forma mds habitual, como
veremos mds adelante. Se da, asimismo, una ampliacién paulatina
de sus dreas de negocio, como la integracién de los seguros de au-
tomdviles ya en 1952 o la integracién vertical con la asistencia en
carretera (incluido en MAPFRE Asistencia). Otro hito importante es
el lanzamiento de la empresa Verti, mediante la cual se crea un canal
de venta exclusivamente por internet y teléfono en 2011. Con esta
empresa MAPFRE refuerza la venta directa online y crea una oferta
de precios ajustados para un putblico mds joven.

MAPFRE hasta 1955

El 16 de mayo de 1933 se funda la Mutualidad de Seguros de
Accidentes del Trabajo, que empezé a conocerse como «Mutua de
Seguros Agricolas», que recibe las siglas por las que es conocida en
la actualidad por su organismo fundador, la Agrupacién de Propie-
tarios de Fincas Rasticas de Espana. Comienza su actividad asegu-
radora en los seguros de accidentes de trabajo en la agricultura, in-
cluyendo rdpidamente la cobertura de incendios y robo. Atin a pesar
del inicio de la Guerra Civil, la compafia continué sus operaciones
en la zona nacional, logrando incluso ampliar su cartera de seguros
a los de ganado en 1938. Al implementarse mds adelante el Seguro
Obligatorio de Enfermedad por parte del Gobierno en 1944, MAP-
FRE comenzé su colaboracién para la implantacién de este seguro
en el medio rural como Entidad Colaboradora n° 35. Tras acumular
pérdidas por valor de 26,77 millones de pesetas, cesa la actividad
en el ano 1953. Los bajos salarios y la alta mortandad de los obre-
ros agricolas se identificaron como causas de este desfavorable de-
sarrollo. La crisis con la Entidad Colaboradora n° 35 y el Instituto
Nacional de Previsién (INP), que estaba detrds de esta por parte del
Ministerio, lleg6 a su punto dlgido con la llegada de Larramendi en
1955. En este afo, el INP reclama 15 millones a MAPFRE vy se le
unen importes adn superiores por parte de los colegios farmacéu-
ticos. Para hacer frente a estas deudas, se embarga la gran mayoria
de los edificios de los que era propietaria la Mutualidad. Gracias a

246 Manuel R. Téjeiro Koller



una negociacion personal llevada a cabo por parte de Larramendi
con el director general del IND, se retiré una querella que se habia
tramitado contra MAPFRE y se acord6 un pago del 50% de la deuda
a futuro y contra beneficios. Esto llevé a una costumbre de crea-
cién de reservas previa a dar beneficios para asegurar una situacién
financiera s6lida, antes de ver los beneficios comprometidos. A esta
situacién financiera desfavorable se une un conflicto interno en el
Consejo de Administracién, con bandos opuestos que hacen casi
imposible una operativa normal. Los problemas no terminaban en
los niveles de la direccidn, sino que se prolongaban a los de los em-
pleados con un exceso de casi el doble, segin las estimaciones inicia-
les de Larramendi.

En el ano 1954, el ejercicio previo a la incorporacién de La-
rramendi como director general, MAPFRE registra unas pérdidas de
1,7 M de pesetas, junto con unas deudas acumuladas con los agen-
tes y delegaciones de 1,3 M de pesetas. A esto se le suman saldos
pasivos por valor de casi 4 M de pesetas en concepto de créditos
bancarios y otros acreedores, asi como unos 1,7 M de pesetas en
impuestos vencidos pendientes de pago. En total, la deuda asciende
a7 M de pesetas o un tercio del balance. La situacién de la compa-
fifa es tan preocupante que Larramendi se cuestiona en noches en
blanco si deberfa haber aceptado la responsabilidad de la compania.
Sin embargo, identifica con rapidez que los dos problemas princi-
pales de la compania son de tesoreria y de equilibrio financiero. El
primero, por la deuda acumulada y las pérdidas registradas, y el se-
gundo por el tipo de seguros que se comercializaban y los desembol-
sos por siniestros. Es importante comprender, asimismo, la relacién
de la central con los agentes. Estos son un activo fundamental de la
compaifa, ya que muestran un crecimiento aun a pesar de la mala
situacién de la compania y suponen un gasto variable. No obstante,
hay que transmitirles seguridad y seriedad en la operativa, y que sus
esfuerzos se verfan muy disminuidos si pensasen que la compafia se
encuentra en quiebra, acelerando esto la caida. Aunque la red co-
mercial de MAPFRE se puede considerar su mayor valor en el mo-
mento, ni siquiera esta parecia tener valor en el mercado de compa-
fifas, dado que ningtin competidor hizo una oferta de adquisicién.
De haber sido asi, el destino de MAPFRE habria estado sellado, ya
que era algo que Larramendi consideré e incluso promovié como
solucién a la grave crisis.
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Situacién del sector de los seguros hasta 1955

Tras la guerra, el sector del seguro en Espana se enfrenta a una
situacién extraordinariamente compleja. Por un lado, las primas
cobradas y las reservas de las companifas no alcanzan ni de lejos el
importe en siniestros que se tienen que pagar y, por otro, hay falta
de claridad en cuanto a las obligaciones de las companias en caso de
guerra. Tras un periodo de debate, se firma la ley de 17 de octubre
de 1940. Para atender la primera cuestién, se crea el Consorcio de
Compensacién de Seguros y se encuentra una férmula de soporte
compartido de danos con los asegurados (la «comunidad de pérdi-
das»). La segunda cuestion se trata de resolver remitiéndose a las co-
berturas explicitadas en los contratos firmados, excluyendo aquellos
casos en los que no se haya expresado explicitamente la cobertura en
casos de «revolucién social o de la guerra civil». Asimismo, se compa-
raba la situacién vivida durante la guerra con la tnica eventualidad
que entonces estaba contemplada en los contratos de seguro y que
se denominaba como «motin» (definido como «determinados por las
actuaciones mds o menos tumultuarias de las masas indisciplinadas).
Se decidié que aquellas situaciones mds distantes de esta descripcién
se indemnizarian con el 50%, aumentando los porcentajes segtin se
fuera asemejando mds el caso a la definicién acordada. Aproximada-
mente dos terceras partes de los siniestros asegurados estaban cubier-
tas por reaseguros con companifas extranjeras, sobre las que recayé
parte de los pagos. Estas dificultades llevaron a que el sector del se-
guro espafiol se uniese en frente comun para poder sobrellevar las
dificultades, explicindose asi en cierta medida la gran normalizacién
y sindicalizacién que se puede observar en la posguerra.

Aqui vale la pena mencionar varios puntos que caracterizan
la situacién del seguro espafiol de esa posguerra. Primeramente, el
Consorcio de Compensacién de Seguros pasa de ser una solucién
transitoria a permanente y se encarga de las coberturas de hechos
extraordinarios. Para su financiacién, se aplicé un incremento del
10% sobre la prima, que solia ser del 1%o del capital asegurado, con
lo que el impacto sobre las primas fue minimo. Se pasa de un sis-
tema de primas variables a primas fijas, mejorando las condiciones
de claridad para los asegurados. El seguro cobra un protagonismo y
justificacién en la sociedad, debido a que demostré haber minorado
el efecto de la destruccién sufrido durante la guerra. A las compa-
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fifas aseguradoras, por su parte, las lleva a un control mds riguroso
del cdlculo de las primas sobre capitales asegurados.

Un hecho importante es la entrada del sector ptblico en el dm-
bito de los seguros. Aunque la politica franquista era benévola con el
capital privado y, de hecho, trat6 de proteger a este, se fueron iden-
tificando una serie de circunstancias en las que se consideré nece-
saria la intervencién del Estado. Entre ellas se encuentran «seguros
de vejez» de maternidad o de desempleo, uniéndose mds adelante
también los seguros por enfermedad. Como ya sabemos, la Segu-
ridad Social terminaria ocupdndose de gran parte de estos seguros,
tras su creaciéon formal en 1964. Sin embargo, cabe mencionar que
antes, en el afo 1944, se crearia la Entidad Colaboradora n° 35,
compuesta por MAPFRE y La Unién y el Fénix, que se ocuparian
de la gestidn de los seguros financiados por la Caja Nacional. Este
acuerdo se disolvié en 1954 con pérdidas para todos los implicados
y tras demostrar poco éxito.

Aun a pesar de la entrada del sector piblico en el dmbito de los
seguros, las penurias de la posguerra, un entorno geopolitico inter-
nacional dificil y afios de autarquia (que afectaban especialmente a
la falta de divisas), se pudo observar un crecimiento del nimero de
companfas aseguradoras (véase tabla 10).

Tabla 10. Companias aseguradoras de accidentes de trabajo,

1935-1964
Afio Compaiiias Mutuas Mutuas Total mutuas Total
mercantiles industriales agricolas entidades
1935 30 155 78 233 263
1941 38 160 52 212 250
1945 63 101 44 145 208
1949 82 169 46 215 297
1955 95 189 52 241 336
1960 108 246 354
1964 113 250 363

Fuente: Tortella Casares, Caruana de las Cagigas, Garcia Ruiz, Manzano
Martos, Pons Pons, 2014.
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Se trata de un sector altamente regulado y rigido en su nor-
mativa y limitacién a la libre competencia. Las primas siguen un
sistema de tarifas dnicas y de obligado cumplimiento por todos
los aseguradores. Dos organismos con gran poder en esta época
eran el Sindicato Nacional del Seguro, que imponia unas condi-
ciones muy estrictas sobre las relaciones con los agentes y emplea-
dos, y la Junta Consultiva, que emitia recomendaciones sobre la
normativa. Este tltimo, jugd un rol importante en mantener una
suerte de statu quo entre las companias aseguradoras que compo-
nian el mercado, ya que tuvo gran influencia en las diversas leyes
que regulaban el sector y limitaban el acceso de nuevas compafias.
Quizds la mds destacable seria la ley de 20 de diciembre de 1952,
en la cual se exigia un capital minimo de 25 millones de pesetas
(50% desembolsado), habiéndose depositado 5 millones como ga-
rantia. A empresas extranjeras se les exigia que sus paises de ori-
gen tuviesen politicas benévolas hacia las empresas espanolas. Se
puede argumentar que esta serie de normativas fue una reaccién
ante un mercado inicialmente muy fragmentado y con exigencias
demasiado laxas'. En todo caso, la entrada de nuevas entidades fue
muy limitada, lo que pudo contribuir a que el lider del mercado,
La Unién y el Fénix Espafol, se mantuviese en el primer lugar de
la tabla durante casi cinco décadas (1930-1975). En el afo en el
que Larramendi toma las riendas de la compania, 1955, MAPFRE
no figura en el z0p 10 del ranking, siendo las lideres La Unién y
el Fénix Espanol con mds del doble en primas facturadas que sus
seguidores, Banco Vitalicio y Plus Ultra. No es hasta el ano 1983
que MAPFRE logra liderar la tabla.

En términos de ramos, es el seguro de transportes el que mues-
tra su mayor crecimiento, comenzando, curiosamente, con los segu-
ros maritimos por una ley que hizo obligatorio este seguro en 1942
para todos los cascos en entidades inscritas en Espana. Sin embargo,
el mayor crecimiento en el seguro de automéviles se puede observar
a partir de 1955, multiplicindose la recaudacién por cuatro entre
1955 y 1960.

Un indicador de los comienzos de la profesionalizacién del sec-
tor fue la inclusién en 1953 de los estudios de actuariales en la uni-
versidad, mejorando asi la mano de obra cualificada para el sector y
reduciendo la necesidad de formacién bésica propia por parte de las
aseguradoras.

250 Manuel R. Téjeiro Koller



Tabla 11. 7op 10 por primas y ranking, 1950 y 1960

= Primas o q Primas
Compaiiia 1950 Cuota% Compaiiia 1960 Cuota%
1 |LaUnionyel 202,3 7,8 | 2 Uniényel 661,4| 6,9
Fénix Espafiol Fénix Espafiol
) Mutua General 102,2 3,9 Banc? Vitalicio de 3313 3.4
de Seguros Espafia
Federacion de z:;i U;:?a’
3 | Mutualidades de 93,8 | 3,6 ne 3051 | 3,2
o Andnima de
Cataluia
Seguros
4 | Banco Vitalicio 93,8 | 3,6 | ElOcaso, S.A. 280,7 | 2,9
de Espafia
5 | El Ocaso, S.A. 87,0 | 3,4 |MutuaGeneralde| .o, | 4
Seguros
EI;; U;:;’ Federacién de
6 ne 69,8 | 2,7 | Mutualidadesde | 2555 | 2,6
Andnima de o
Cataluia
Seguros
Compaiiia
Hispano
7 Americana 69,6 2,7 | Santa Lucia, S.A. 196,4 2,0
de Seguros y
Reaseguros
Bilbao, La Equitativa
g |Compafiia 437 | 1,6 | (Fundacion 164,8 1,7
Andnima de Rosillo), Riesgos
Seguros diversos
La Equitativa .
9 | (Fundacién 33| 1,6 Z‘e’cézdz‘:oiata'a”a 1542 | 16
Rosillo), Vida &
General Bilbao, Compaiiia
10 | Espaiiola de 42,6 1,6 | Anénima de 151,4 1,5
Seguros Seguros
Total top 10 gag0 | 33,0 |1otltop10 2780 | 29,2
compaiias compaiias
Total primas 1950 2.571,6 100,0 | Total primas 1960 9.504 100,0

Fuente: Pons Pons, 2013.
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El proceso de transformacién

Segin el expresidente de MAPFRE Vida de 2001 a 2006 y
miembro del Consejo de Administracién hasta el afio 2011, Sebas-
tidn Homet Duprd, la llegada de Larramendi a MAPFRE fue como
la llegada de alguien que adquiere una casa en ruinas. Al igual que
quien quiere restaurar una mansién decaida, Larramendi enfocé el
trabajo de recuperacién de la compafia por fases, comenzando por
apuntalar las ruinas hasta llevar a cabo ampliaciones.

Apuntalar: evitando la ruina

Como ya pudimos ver en el segundo apartado, la mutualidad
en la que entra Ignacio Hernando de Larramendi como director ge-
neral acarrea una serie de problemas. Una estructura de costes de-
masiado elevada y una falta de liquidez son los dos problemas mis
urgentes que atender para evitar la quiebra. Esto obliga a impulsar
ajustes duros de costes, con numerosos despidos y un movimiento
hacia una estructura mds rentable. Son afos duros, en los que la em-
presa estd al borde de la suspensién de pagos en mds de una ocasién
y debe ajustar sus cuentas al méximo, aplazando pagos para poder
sobrevivir.

Larramendi hace algo inusual para la época. No solo exige una
filosofia de austeridad férrea, sino que predica con el ejemplo, bajin-
dose su sueldo un 40%. La clase directiva no quedé exenta de este
ajuste, pasando el coste salarial promedio de un jefe de ser 2,47 veces
el de un empleado en 1955 a 1,57 en 1957. Este gesto hizo ganarse
la confianza de los empleados y transmitié el mensaje de que estdn
todos en el mismo barco. Es esta actitud de que el primero que se
atenfa a las consecuencias de sus decisiones era él mismo, la que fue
decisiva para convencer al resto del equipo. El describe el ambiente
de trabajo como bueno en esta época, aun a pesar de la mala situacién
que debian vivir, ya que todos se sentfan unidos por una misma lucha
por la supervivencia de la companfa. Asi, los duros recortes que redu-
jeron la plantilla de la central de 86 empleados en 1955 a 39 cuatro
afos después, no crearon un ambiente de pdnico o rechazo entre los
otros empleados. La estrategia de saneamiento era clara: reduccién de
costes para la viabilidad econémica de la compania. Los esfuerzos se
centraron en disminuir los costes en los centros (la central fundamen-
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talmente) y potenciar los centros de ingresos, como eran las delegacio-
nes. Estas se ampliaron de 1.103 en 1955 a 1.242 en 1958.

En linea con la filosofia de mayor control de gastos, se im-
planté un sistema que permitia aumentar el control sobre los hora-
rios, exigiendo mayor rigor a los empleados. El efecto de la puntua-
lidad no solo pretendia aumentar la productividad del trabajador,
sino también mejorar la calidad del servicio al cliente. A cambio, se
introduce una medida de participacién en beneficios para los direc-
tivos y de bonificaciones en funcién de objetivos para los emplea-
dos, siendo esta una medida novedosa para la época y el sector, que
se regia por un acuerdo salarial. Entre las bonificaciones también se
introdujeron los ascensos por méritos logrados y no por concurso, lo
que tampoco era habitual entonces.

En esta fase, la austeridad se implanta como valor en la organi-
zacion. Se justifica porque salva la organizacién de la bancarrota y
se soporta por parte del personal porque comprenden su necesidad.
Tiene el efecto de unir més a aquellos que forman parte de MAP-
FRE, ya que se sienten como supervivientes que juntos luchan para
reflotar un buque casi hundido. Este valor no abandonari a la orga-
nizacién y se podrd reconocer en varias acciones llevadas a cabo a lo
largo de los afios posteriores.

Durante esta época, Larramendi fue acompanado por José Gar-
cia, quien se reincorpord tras una excedencia en el afo 1956, y fue
nombrado interventor de MAPFRE poco después. Como niimero
dos de la compania, logré apoyar y ejecutar las decisiones del director
general de forma determinante. Este le describe como un excelente
contable y con grandes capacidades de gestién y ordenacién adminis-
trativa. El estilo ejecutor de este complementaba muy bien el enfo-
que creativo de Larramendi en lo profesional. Se sumaron al equipo
directivo Benito Tamayo y Fernando Sadornil, a quienes el entonces
director general reconoce papeles decisivos en la transformacién de
MAPFRE. Mientras que el primero aportaba una iniciativa comercial
joven y agresiva, el segundo introducia una actuacién técnica de di-
versificacién de seguros més alld de los relacionados con la agricultura.

Saneamiento: retomar el negocio habitual

En esta segunda fase se revisa la operativa comtin de MAPFRE,
buscando mayor tecnificacién, profesionalizacién y estrategia en sus
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operaciones. Esto se ve reflejado en todos los dmbitos de la empresa,
desde la politica de recursos humanos hasta la comercial y de desa-
rrollo tecnolégico.

Un cambio importante es la introduccién de nuevas practicas
de seleccién de personal, con las que se busca mayor cualificacién,
y se recluta entre graduados universitarios. El énfasis estd en la pre-
paracion técnica, pero también en la motivacién por aprender y de-
dicarse a la causa, ya que la formacién en seguros que se recibe en
esa época en las universidades espanolas es minima. Como politica
interna se impone la prohibicién de contratar a familiares directos,
con el objetivo de evitar nepotismo y fomentar una meritocracia
profesional.

En el dmbito comercial, se introduce un sistema por el cual se
prioriza la comercializacién de aquellos seguros que fueran més ren-
tables, buscando maximizar el rendimiento de los recursos escasos
de los que la compania disponia. En linea con la bisqueda de ma-
yor eficiencia y rentabilidad, se procedié a aumentar la delegacién
de responsabilidades sobre la red territorial. No solo se traspasé la
gestién de siniestros a las delegaciones, sino que se introdujo un sis-
tema de cupos e incentivos para estas, dependientes del crecimiento
en ventas. Crecer es sobrevivir, ya que permite aumentar la entrada
de capital y mejorar la situacién de la tesorerfa. La contratacién de
los delegados provinciales era supervisada por la central y las bonifi-
caciones de estos dependia del desempefio de su equipo, al que ellos
mismos podian asignar una parte de sueldo variable. Estas medi-
das son comunes en la actualidad, pero supusieron una revolucién
en un sector altamente regulado e intervenido por la Organizacién
Sindical. MAPFRE desarroll6 su «plan orgdnico» para el control de
delegados locales en 1959, con lo que formalizé el control sobre
delegaciones y establecié las bases para su expansién. Asimismo, se
introdujo la figura del interventor, que debia llevar el control de gas-
tos y supervisar el desempeno de los delegados provinciales. A partir
de un estudio independiente, se concluy6 que las comisiones tenfan
rendimientos decrecientes y que estas medidas organizacionales eran
vitales para seguir creciendo.

Como factor externo, fue determinante la liquidacién de la En-
tidad Colaboradora n°35, lo que corresponde a la gestién de MAP-
FRE para el seguro obligatorio de enfermedad, que tenia contratado
con el Ministerio de Trabajo desde 1944. Al concluirse que el desa-
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rrollo deficitario de la entidad fue debido a una cotizacién muy por
debajo de la media nacional del seguro y no por una mala gestién de
la entidad, el Estado se hizo cargo de las deudas contraidas por MA-
PFRE y accedié a la liquidacién, descargando a la compafia de estas
responsabilidades en el afio 1959.

Reconstruccion: crecimiento y desarrollo del negocio

En el Consejo del 19 de mayo de 1958 se decide pasar pdgina
y cambiar de etapa en la vida de MAPFRE. La nueva MAPFRE debe
consolidarse caracterizada por la «intensificacién en la produccién»
y la diversificacién. Esta tltima caracteristica se ejecuta mediante la
incorporacién de los ramos de Vida, Transporte y Rotura de Ma-
quinaria en el afio 1958. Asimismo, incorpora al afio siguiente el
seguro voluntario de Enfermedad y de Asistencia Sanitaria. Sigue la
iniciativa de desarrollo de negocio con la expansién territorial, co-
menzando por Catalufa y con un ramo con gran potencial, aunque
reducida presencia en el momento, que es el Seguro del Automévil.
En esta fase, la diversificacion de producto se une a la de desarrollo
de mercados, con un crecimiento en el dmbito nacional. A pesar de
lo que se pudiera pensar (y de lo que se observa en muchas otras
compaiias), la estrategia de expansién territorial no era, general-
mente, la de entrar con fuerza en grandes ciudades. Todo lo contra-
rio. Siguiendo fiel a sus raices, la compania decidié apostar por una
expansién en el dmbito rural, para pasar solo después a conquistar
las grandes plazas. De tal forma, se evitaba la mayor competencia
que existia en estas y se aprovechaba el posicionamiento diferencial
del que gozaba la compania en el dmbito rural. Larramendi narra
cémo esta estrategia se asemejé a la de Wal-Mart que en EE.UU.
fue conquistando las dreas rurales menos atendidas por los grandes
competidores, para después desbancar a estos mismos de las princi-
pales calles comerciales de las grandes ciudades’.

El desarrollo externo viene acompanado por una reestructu-
racién interna, segun la cual se transforma el Servicio de Expansion
Comercial en un departamento de Marketing. Este da apoyo a los
delegados y agentes con material comercial e informacién relevante,
asi como una atencién directa a clientes potenciales. Este servicio
inclufa un Servicio de Informacién, de Estadistica y de Contrata-
cién Directa, para la recopilacién, tratamiento y difusién de in-
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formacién relevante. El proceso de crecimiento territorial conllevé
inevitablemente un crecimiento del niimero de agentes y delegados,
cuya profesionalizacién fue prioritaria. Se acompané este proceso
con una inversién importante en equipos informdticos que facilita-
rfan la comunicacién con la «red capilar» de oficinas que caracteri-
zarfa la compania desde entonces. Este empuje hacia lo tecnolégico
permite agilizar la obtencién de informacién, pudiéndose conocer
diariamente el estado de las ventas y de los siniestros. Dos principios
guia de la nueva politica empresarial aparecen aqui: austeridad e in-
novacion. La obsesién por bajar los costes y la bisqueda de nuevas
oportunidades de mercado conducen a una serie de acciones en las
que ambos principios se dan la mano: innovacién en procesos de ta-
rificacién, innovacién comercial con el uso de locales a pie de calle y
con la selecciéon de aquellas lineas de seguros mds rentables en detri-
mento de las menos rentables, aumento de la eficiencia de procesos
internos gracias al uso de IT. El uso de locales permite aumentar la
venta directa y ahorrar los pagos a los agentes, siendo esta una préc-
tica muy novedosa para la época. Lo normal para una aseguradora
era estar ubicados en planta, a la que se iba con cita previa y rara vez
por iniciativa propia. Asimismo, se introdujo una reduccién de co-
misiones: se paga un 4,5% cuando otras companias pagan un 12%.
Esto se puede justificar mediante un crecimiento y un volumen cada
vez mayor.

Ampliaciones: desarrollo de mercados y nuevas apuestas

Aunque los cambios se sucedieron desde la entrada del nuevo
director general en la mutualidad de entonces, es en esta tltima fase
de la transformacién cuando se acometen los de mayor calado. Es
el paso de lo defensivo a lo ofensivo. Se trata de dejar atrds las «pe-
nurias» de la recuperacién y cambiar de perspectiva. MAPFRE ya
no es una pequefia mutualidad a punto de quebrar, sino que es una
empresa competitiva, con capacidad de desarrollo y con espiritu de
crecimiento, que ha logrado hacerse un nombre, profesionalizarse y
que ademds tiene mucho que aportar al sector.

Tras haber asentado el negocio en Espafa, se mira hacia el ex-
terior. Larramendi afirmé en el acto de imposicién de la Gran Cruz
del Mérito Civil: «Nadie en 1970 crefa en Iberoamérica, y menos
aun en el sector de seguros [...]. Previ en los anos sesenta que se pro-
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ducirfa en Espafa un proceso de expansion exterior en lo econémico
y en lo social, y que MAPFRE se debia preocupar de aprovecharlo».
En la estrategia de internacionalizacién se opt6 por comenzar
por mercados menos desarrollados, en los que podia destacar frente
a la competencia y en los que hubiera una conexién no solo cultu-
ral, sino personal por parte del presidente. Aunque la primera excur-
sién internacional fuera en Bélgica®, Hispanoamérica era la priori-
dad porque cumplia con ambos requisitos y tenfa una proximidad
cultural grande, con la misma lengua y donde Larramendi habia
logrado desarrollar lazos personales mediante su participacién en
las distintas reuniones de la Asociacién Internacional de Directivos
Cristianos (UNIAPAC). Ademds, MAPFRE habia creado una imagen
de conocimiento técnico del sector y ganado una buena reputacién
gracias a la amplia difusién de distintas publicaciones de la Editorial
MAPFRE. Tras este primer paso, se comienza a hacer reaseguros con
la compafifa MAPFRE Industrial (que es como se llamaba la actual
MAPFRE Reaseguros). Reaseguros fue una forma habitual de entrar
en un mercado nuevo, ya que el contacto con el cliente final era mds
dificil. En un primer paso, la compaiia asumia los riesgos de empre-
sas ya presentes en el territorio mediante el reaseguro, permitiéndole
asi conocer mejor el mercado e ir abriendo canales. Esta técnica se
aplicé en mercados como Filipinas o México, entre muchos otros
paises. En segundo lugar, se ofrecia formacién en seguros y colabo-
raciones con empresas locales. La amplia difusién de los manuales
de seguros que habia llevado a cabo la Editorial MAPFRE (particu-
larmente en Iberoamérica) habia creado una imagen de la empresa
como experta en seguros. De tal forma, la imagen de marca precedia
a la entrada de MAPFRE en muchas ocasiones, asocidndose la marca
frecuentemente mds a los manuales de seguros que a la actividad
aseguradora en si. El tercer paso consistia en abrir una oficina de re-
presentacién y de buscar la entrada en el capital de companias esta-
blecidas. Se trataba de mercados competitivos, regulados por licen-
cias y con idiosincrasias propias, con lo que se optd por la entrada
mediante adquisicién parcial o total de compafias establecidas. Si
no se tenfan suficientes fondos para entrar como socio mayoritario,
se entraba como socio minoritario, con la perspectiva de ampliar esa
participacién. El primer pais en el que se abre una oficina propia es
México en 1984 (aun a pesar de entrar antes en Bélgica), dirigida
por Andrés Ferndndez Avilés que, al igual que el equipo que se fue
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formando posteriormente en este pais, era local. Con esta situacién,
se plantea la siguiente pregunta: ;cémo se puede traspasar la expe-
riencia y el saber hacer de MAPFRE a mercados menos desarrolla-
dos? Mientras se respetaban los equipos locales, debido a su conoci-
miento del mercado y sus contactos, era normal enviar a empleados
de MAPFRE para introducir la forma de trabajar y la cultura de la
compaifa. No se trataba de reemplazar a la mano de obra local de
las companias adquiridas, sino de complementar su base de conoci-
mientos del mercado local con el saber hacer y las buenas pricticas,
reflejados en procesos y procedimientos de MAPFRE Espana. Esta
era una de las contribuciones fundamentales a las companias adqui-
ridas, en las que siempre se buscaba aportar valor desde la central.
Participando pronto en la expansién internacional estaba An-
drés Jiménez Herradén, quien hizo su carrea completa en la empresa
(46 anos), pasando por varios puestos directivos relacionados con el
negocio internacional. Describe a MAPFRE como «constructores» en
la primera fase de la expansién internacional, dado que buscaban de-
sarrollar y ampliar el negocio de las companias en las que entraban.
Se trataba de compras de companias con posibilidades de mejora y a
menor precio. Mds adelante se convierten en «inmobiliaria», porque
adquieren compafias mds competitivas y con menor necesidad de
intervencién por parte del equipo de MAPFRE. Empresas hechas, en
las que la importancia reside mds en la presencia en el mercado que
en el desarrollo, siendo la aportacién por parte de la central menor.
Tras el éxito inicial en Iberoamérica, se amplian los horizontes
y se busca mercado en Estados Unidos, Japén y, finalmente, Europa.
Al igual que se busca la apertura de nuevos mercados a nivel
internacional, se busca un desarrollo interno de la compania. Por un
lado, incluye la oferta de nuevas lineas de productos (nuevos segu-
ros) y por otra implica una mejora constante de los procesos inter-
nos. Nuevamente encontramos la innovacién como motor o como
consecuencia de la visién de crecimiento para MAPFRE. Ya en el ano
1957 Larramendi introdujo las fichas perforadas UNIVAC y una cal-
culadora, que suponian grandes avances para la época. La parte que
hoy llamarfamos de IT se centraliza en los Servicios de Organizacién
y Mecanizacién S.A. (SDOMSA), donde se tratan todos los datos de
la companfa. En el afio 1971 se monta el primer ordenador en MA-
PFRE, el IBM 360, lo que llevé a una congelacién de sueldos para
poderlo financiar. Andrés Jiménez describe el interés de Larramendi
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por la innovacién tecnolégica como una «obsesién por la mecaniza-
cién», que es como se describia entonces el uso de IT. El ordenador
tenfa una sala climatizada propia, pero permitia una agilizacién im-
portante del procesamiento y almacenaje de los datos. Cuanto mis
se agilizaban los procesos, mds se reducian los costes y menos se tar-
daba en atender a los clientes.

Otra iniciativa innovadora importante vino con la creacién de
su centro de I+D para los seguros de automéviles, CESVIMAP, el
Centro de Experimentacién y Seguridad Vial MAPFRE, en 1983.
En este se hicieron por primera vez experimentos con vehiculos
nuevos para estimar los costes de las reparaciones asociadas a los si-
niestros, para asi poder calcular las primas mds adecuadamente. Las
fdbricas de automéviles cedian los vehiculos nuevos al CESVIMAP,
que simulaba accidentes y realizaba las reparaciones necesarias para
asi calcular los costes. Actividad que continta llevando a cabo en la
actualidad, ademds de otras relacionadas con la I+D que se vinculan
con el automévil y sus componentes. La informacién obtenida de
este centro de investigacién propio permitié a la empresa calcular
las primas del seguro del automévil con mayor precisién. Se vio que
algunos vehiculos, que eran mds caros en la adquisicién, como el
caso de Volvo, luego eran mds baratos en las reparaciones que sus
competidores de menor precio. Tal era la situacién de los modelos
japoneses de la época, cuyas piezas de recambio venfan en paquetes
montados, lo que obligaba a realizar sustituciones de partes enteras,
en lugar de poder reparar componentes individuales. La practica de
fijacidon de primas en el seguro del automévil a partir de este proceso
cientifico convirti6 a MAPFRE en un benchmark en el mercado. Las
demds companias esperaban a que MAPFRE fijase sus primas para
posicionarse con referencia a estas.

Cabe afiadir otras actividades innovadoras por las que se lleg6 a
conocer a MAPFRE fuera del dmbito tecnolégico. Introdujo un cam-
bio de concepto al ofrecer soluciones a los siniestros, en lugar de la
habitual indemnizacién econdmica, y fue la primera compania en
ofrecer seguros de viaje como parte del seguro de automdvil, ofre-
ciendo también este tipo de seguro por uso, en lugar de por contrato.
Asimismo, fue la primera aseguradora en incluir una participacion
en beneficios de los seguros de vida. El Defensor del Asegurado fue
précticamente un invento de MAPFRE, dado que ninguna compania
contaba con esta figura antes en Espafia y buena parte de Europa.
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«El buen gerente es el que hace cosas. Y el buen gerente es
capaz de rectificar cuando se ha equivocado, en lugar de
insistir en su decisién, solo por ser el gerente».

I. Hernando de Larramendi, 2000

Larramendi, el artifice del cambio

Ignacio Hernando de Larramendi y Montiano entra como di-
rector general de MAPFRE a la edad de 34 anos. Para ello, aban-
dona un puesto de inspector de seguros y ahorro, que obtiene por
concurso de oposicién tras la finalizacién de su carrera de Derecho
en el afo 1944. Pudo concluir estos estudios tras finalizar la Gue-
rra Civil, en la que se alisté como voluntario a los 16 anos. Su for-
macién previa habia sido en el Colegio de Nuestra Senora del Pilar
en Madrid, aunque su infancia se desarrolla entre San Sebastidn y
Madrid. Tuvo siete hermanos y sus padres, de ascendencia vasca,
le transmitieron gran parte de los valores que se reconocen en su
actividad vital. Su padre, Luis Hernando de Larramendi (1882-
1957), fue reconocido como abogado destacado y politico carlista
de importancia, con una influencia clave sobre la estructura de va-
lores de su hijo.

Cuando Larramendi entra en MAPFRE en 1955 es después de
dos anos a la cabeza de la oficina espafiola de la aseguradora inglesa
Royal Insurance Company. Durante este tiempo, el joven abogado
habia tratado de introducir cambios innovadores en la organizacién,
pero se habia visto frustrado por los procedimientos y la burocra-
cia existente en esta gran multinacional. Encuentra en MAPFRE esa
libertad para poder actuar a su parecer e introducir todas aquellas
innovaciones que considera necesarias.

La huella de Larramendi no se puede llamar huella sino mds
bien creacién, si se considera que MAPFRE pasa de tener 40 dele-
gaciones en el ano 1955 a tener 1.648 cuando, en 1990, deja to-
dos sus cargos en la compania (salvo la presidencia de la Fundacién
MAPFRE América). Transforma y crea una compania al borde de la
quiebra, con menos de 200 empleados en la empresa lider del mer-
cado con cerca de 4.500 empleados en 1990 y una facturacién de
200.000 millones de pesetas y 500.000 millones en activos.
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En su articulo de 1961, «La empresa aseguradora espafola ante
el mercado comun», Larramendi muestra una visién pionera para
la época, en la que expone una perspectiva de gestién de la empresa
racionalista y abierta. Basa sus afirmaciones en un estudio riguroso
del entorno competitivo nacional e internacional, en el que busca la
cuantificacién de medidas que considera claves para la empresa, me-
diante la elaboracién de indicadores elegidos por él mismo. Al com-
parar la situacién del sector del seguro espafiol y la de la compania
con sus homélogos europeos (particularmente Francia e Inglaterra)
y estadounidenses, destaca las debilidades a las que hay que aten-
der. Demuestra la urgencia del cambio ante la préxima apertura del
mercado espanol y el resultante incremento de la competencia. Sus
propuestas son claras y concretas, explicando la relacién que existe
entre los cambios propuestos y los resultados esperados. Aporta un
enfoque global de la compania, en el que hace especial énfasis en
la «filosofia de la empresa» como elemento integrador y director de
la misma. Este término hace referencia al que se conoce en la ac-
tualidad como cultura corporativa. Aqui no descuida el componente
ético, que estima fundamental en la formulacién estratégica.

En el desarrollo de la compafia primaba la independencia de
esta. MAPFRE nunca tuvo el respaldo de ningin banco, ni debia
cuentas a ningtn poder politico, mientras que grandes competido-
res suyos estaban respaldados por entidades financieras, tales como
La Unién y el Fénix Espafiol con Banesto, Seguros Vitalicio con el
Banco Central o Seguros Bilbao con el Banco Bilbao.

Es evidente que obtiene su inspiracién de sus vivencias en el
extranjero (especialmente en Inglaterra) y es destacable su dnimo de
reforma e inconformismo. Esta postura resulta muy légica cuando
expresa su preocupacion por el rendimiento de la compania y del
sector en general, ya que declara que, de no llevar a cabo los cambios
necesarios, no serdn competitivos y terminardn por desaparecer. El
ve con claridad la urgencia de un cambio y no pone limites a aquello
que hay que cambiar. No existen las «vacas sagradas» en su visién
hacia el futuro.

Santiago Gayarre Bermejo, quien ingresé en la compania en
1970 y la dejé en el afio 2013 como miembro del Consejo de Ad-
ministracion, tras haber ocupado varios puestos directivos a lo largo
de su carrera, hace una descripcién polifacética de Larramendi. Lo
describe como un lider carismdtico y firme, aunque no autoritario.
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Una persona préxima a sus colaboradores y exigente, aunque con
una capacidad extraordinaria de inspirar confianza en todos los que
le rodeaban. Era un visionario, innovador e inconformista. Cuestio-
naba constantemente el statu quo. Tenia claro que MAPFRE debia
ser transparente y justa, evitando, siempre que se pudiera, cualquier
tipo de litigio, aunque esto supusiera pagar indemnizaciones antes
de que se aclarasen algunos siniestros. Gayarre describe su gestién
como profesional y humana al mismo tiempo. Mientras que intro-
ducia procesos y procedimientos mds claros y formales, trataba de
mantener una cercania maxima con todos los empleados. Al igual
que pedia una dedicacién total, empujaba a sus colaboradores fuera
de su zona de confort con mucha frecuencia. Les hacia llegar mds
lejos de lo que ellos mismos pensaban que podian llegar, siguiendo
su visién de futuro para la compania. El tenia una visién clara de
lo que era necesario hacer y contaba con su equipo para ayudarle
a conseguir estas metas. Esto incluia la apertura de nuevos merca-
dos nacionales e internacionales o la introduccién de tecnologia y
nuevas pricticas en la compania. Sin embargo, estos esfuerzos siem-
pre iban acompanados de dos cosas fundamentales: el ejemplo de él
mismo y el apoyo incondicional. El siempre daba una oportunidad
a quien veia capaz.

Fomentaba una 4gil comunicacién, tanto en lo formal, exi-
giendo la produccién de «notas» en cualquier reunién y como he-
rramienta de seguimiento de las acciones, como en lo informal,
manteniendo conversaciones personales con sus colaboradores.
Las notas volvian a su emisor, con comentarios y anotaciones so-
bre las que este debia actuar. Larramendi entablaba una relacién
directa tanto con sus colaboradores mds cercanos del equipo di-
rectivo como con empleados en niveles mds operativos. A lo largo
de sus viajes buscaba un contacto directo y de primera mano con
todo el que podia y se interesaba por la persona, mds alld de por el
empleado. Para Larramendi era importante ver el problema perso-
nalmente, ademds de los informes que le llegaban, y oir las opinio-
nes de los que estaban directamente implicados. Al mismo tiempo,
exigia esta prictica de sus colabores, que mds adelante se daria a
conocer por Toyota como Genchi Genbutsu, «ve y observa por ti
mismo».

Ademds de su interés en comprender de primera mano las cues-
tiones del negocio sobre el terreno, era costumbre suya preguntar
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por la familia y reconocer con detalles hechos relevantes en lo per-
sonal, como un casamiento o el nacimiento de un hijo. En sus pro-
pias palabras, expresaba su filosofia de cara los empleados como un
«respeto humanista a la libertad de empleados y colaboradores» que
le llevaria poder afirmar «... querfamos hombres libres, y tuvimos
hombres libres y sin miedo».

Larramendi era una persona con una visién muy amplia del ne-
gocio, sin miedo de meterse en demasiados asuntos. En lo personal
se le describe como «tenaz, independiente hasta la heterodoxia y la
provocacion, intuitivo, deseoso de escuchar, pero poco inclinado a
hacer caso, habil y resuelto para esquivar con rapidez obsticulos e
inconvenientes...».

Las personas tenfan que adquirir nuevas habilidades constan-
temente, ya que se les planteaban retos con mucha frecuencia. Sin
embargo, estos iban acompanados de una confianza depositada en
el individuo y una politica de retencién de personal y de promocién
interna que daba la suficiente seguridad a los colaboradores como
para atreverse a avanzar. Incluso cuando ellos mismos no se sentian
capaces, como fue el caso de Santiago Gayarre en su primer puesto
como responsable de siniestros en Zaragoza, y tantos otros.

Aun a pesar de ser el mdximo responsable y tener gran auto-
ridad informal, se integraba en la compafifa como uno mds, sin
alardes de grandeza, aunque con una clara presencia en cualquier
reunién. Tenfa una personalidad muy cautivadora y ese tipo de ca-
risma que hacfa que el centro de una reunién estaba alli donde ¢l se
sentase.

Aquellos que ejercieron en la organizacién junto a él, comentan
que «como lo hizo él antes, ;cémo 7o ibamos a hacerlo nosotros?».
Y cuando se daba el paso a lo desconocido, que Larramendi pedia,
se podia contar con su reconocimiento personal y formal, a través
de promocién interna e incrementos salariales. Por tltimo, le carac-
terizaba una austeridad severa en lo personal y profesional. Solia ir
acompanado de su viejo maletin raido, era humilde en los hoteles en
los que se alojaba durante los viajes que hacia para la compania. No
conducfa, ya que no tenfa carné de conducir ni tenfa coche propio o
de la empresa, y tenia la curiosa costumbre de estrechar lazos con sus
colaboradores en viajes de negocios, en los que estos iban al volante
y él llevaba la conversacién. Estos tiempos de viaje servian tanto
para ponerse al dia en lo profesional como para construir relaciones
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humanas mds alld del trato formal. Demostré una capacidad singu-
lar de conectar con las personas con las que trabajaba, logrando asi
una fidelidad que iba mds alld de lo estrictamente profesional.

Esta filosofia se extendid a su gestién de MAPFRE vy explica gran
ndmero de acciones que llevaron a la compafiia a ser la que es en la
actualidad. Los valores que Larramendi demostré durante su gestién
se integraron en lo mds profundo de la cultura corporativa de MAP-
FRE, y se pueden reconocer hasta la actualidad en muchos aspectos.
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Anexo 2. Resumen. Cuentas anuales MAPFRE, S.A. 2018

31/12/2018 31/12/2017 31/12/2016
Cuentas No Consolidadas EUR EUR EUR
12 meses 12 meses 12 meses
Ingresos de explotacion n.d. n.d. n.d.
tzisu't' ordinarios antes Impues- | o, 438 000 | 459.054.000 |  438.652.000
Resultado del Ejercicio 493.455.000 495.530.000 468.831.000

Total Activo

10.265.690.000

10.072.689.000

9.874.349.000

Fondos propios

7.384.036.000

7.334.129.000

7.272.687.000

Rentabilidad econdmica (%) 4,46 4,56 4,44
Rentabilidad financiera (%) 6,19 6,26 6,03
Liquidez general n.d. n.d. n.d.
Endeudamiento (%) n.s. n.s. n.s.
Numero empleados n.d. 513 480

266 Manuel R. Téjeiro Koller

Fuente: SABI.




NOTAS PARA EL CASO

Términos clave: cambio organizacional, innovacién, interna-
cionalizacién, liderazgo.

Resumen

Comenta la transformacién de una compania que estaba al
borde de la quiebra en una de las empresas mds exitosas de Espana.
Se muestra cémo se logré evitar su desaparicién y reconstruir la or-
ganizacién, siguiendo diferentes politicas empresariales y estrategias.
La figura del directivo se discute como elemento central de este pro-
ceso, estudiando tanto el estilo de direccién como la toma de deci-
siones. Ignacio Hernando de Larramendi es el directivo que lideré el
proceso de transformacién que se narra, con su entrada en la com-
pania en 1955. El ano de su jubilacién de la empresa, 1990, deja
una aseguradora lider en el mercado nacional, diversificada e inter-
nacionalizada. Su influencia en el proceso se destaca como clave,
debido a su personalidad y estilo de gestién, ademds de la acertada
toma de decisiones estratégicas. Aunque se describe la situacién ac-
tual de la compania, el caso se centra en la época en la que se llevé a
cabo la transformacién.

Objetivos de aprendizaje

Se revisan conceptos como cambio organizacional, gestién del
cambio, ajuste organizacional (lean), estrategias de internacionaliza-
cién y de innovacidn, asi como el rol del lider. Con el estudio de
este caso, los estudiantes podrdn ver un ejemplo prictico de estos
conceptos y desarrollar:

— Entender cémo pueden ser los pasos en la transformacién de
una compaiia, aplicando estrategias defensivas de ahorro de
costes y limitacién de oferta.

— Comprender el desarrollo de estrategias corporativas de cre-
cimiento empresarial, como son la diversificacién, desarrollo
de productos e internacionalizacién.

— Ver la importancia de la innovacién en el crecimiento em-
presarial y su rol como fuente de diferenciacién.

— Debatir el rol del lider en un proceso de transformacién, des-
tacando las técnicas de gestién del cambio.
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Aplicacién del caso

El caso sirve para tratar temdticas de asignaturas, tales como
Direccién Estratégica, Direccién de Empresas, Recursos Humanos,
Gestién de la Innovacién u Organizacién de Empresas.

El caso sirve como ejemplo para demostrar un proceso de cam-
bio, pero también para desarrollar soluciones creativas alrededor de
las situaciones planteadas. En este sentido, los estudiantes deben re-
flexionar sobre soluciones alternativas a los problemas planteados.
El caso debe leerse fuera de la clase, aunque se lleve a cabo un debate
sobre las preguntas durante una sesién presencial.

Planificacién temporal para sesién de 90 minutos:

— Lectura: 30 minutos.
— Respuesta de 3 preguntas en grupos: 30 minutos.
— Resolucién de preguntas y debate: 30 minutos.

Preguntas

1)

2)

¢Cudles han sido las dimensiones fundamentales que puede
observar en esta transformacién empresarial?

;Cémo valoraria el rol del directivo en el proceso de cam-
bio? Valore también si el estilo de liderazgo seguido es el
adecuado para la situacién.

Relacione lo que ha podido observar en el caso con las teo-
rias de adaptabilidad estudiadas.

Destaque las innovaciones llevadas a cabo a lo largo de los
afos y como estas han incidido en la conquista de una ven-
taja competitiva de la compania.

sQué rasgos de lider puede destacar en Ignacio Hernando
de Larramendi y cémo han influido estos en el desarrollo de
la organizacién?

Describa la estrategia de internacionalizacién de MAPFRE.
Haga una valoracién critica de este enfoque y compdrelo
con las alternativas.

7) Analice la politica de recursos humanos seguida por La-

rramendi y cémo ha influido esta en la renovacién de la
compania.
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Lecturas recomendadas

— Cuesta, E (2010). Transformacién empresarial para superar
la crisis. Harvard Deusto Business Review (187), 70-79.

— Reeves, M., y Deimler, M. (2012). Adaptability: The new
competitive advantage. Own the Future: 50 Ways to Win from
the Boston Consulting Group, 19-26.

— Moraleda, A. (2004). La innovacidn, clave para la competi-
tividad empresarial. Universia Business Review (1), 128-1306.

— Tejeiro Koller, M. R. (2016). Exploring adaptability in orga-
nizations: Where adaptive advantage comes from and what
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Nortas

" Pons Pons, 2013.
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’ Hernando de Larramendi y Montiano, 2000.

Este primer movimiento formal hacia el exterior se produce en el marco de
la creacién del grupo CIAR para el coaseguro junto con la aseguradora Schade-
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CASO DE ESTUDIO 2

Responsabilidad social y filantropia:
las fundaciones impulsadas por Larramendi
en MAPFRE

Manuel R. Tejeiro Koller

«La empresa no estd obligada solo a la prestacién eficiente
de su propio servicio, sino sujeta a obligaciones institu-
cionales derivadas de su influencia en la vida social y de su
participacién en el patrimonio nacional».

I. Hernando de Larramendi, 1996

Caso de estudio sobre el uso de las fundaciones como herra-
mienta estructural de ejecucién de la intencién social del empresario,
mostrando la implementacién de valores dentro y fuera de la empresa.

La Fundacién MAPFRE en la actualidad y sus origenes

Fundacién MAPFRE es una de las fundaciones mds reconoci-
das y de mayor tamafo de Espana. Las cifras son verdaderamente
llamativas. Cuenta con un patrimonio de 2.780,8 millones de euros
(diciembre 2018), con unos ingresos de 64,4millones, que provie-
nen casi en su totalidad de los dividendos de las acciones que posee
de las empresas del Grupo MAPFRE. Tiene presencia en 28 paises,
la mayoria de ellos en Iberoamérica, en los que llevé a cabo en 2018
mids de 1.600 actividades con la colaboracién de 8.618 voluntarios.

Declara su misién como la de «... contribuir a la mejora de la
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calidad de vida de las personas y al progreso de la sociedad mediante
programas y actividades multinacionales»', mediante la actuacién en
cinco campos diferentes: Accién social, Cultura, Promocién de la
salud, Prevencién y Seguridad vial, y Seguro y Previsién social. Cada
uno de ellos constituye un drea de actividad independiente. Las dos
dreas de actividad principales, por aplicacién de fondos, son Cultura
y Accién social, y la de menor importancia es la dedicada a Seguro y
Previsién social (véase ilustracién).

Cultura

Esta drea tiene por objetivo la difusién de la cultura en todas
sus expresiones artisticas, incluyendo la formacién en arte accesible
para todos y la coleccién. Se llevan a cabo exposiciones y talleres.
A lo largo de los treinta afios de su actividad, se han organizado
mds de quinientas exposiciones, para lo que se cuenta actualmente
con 4.500 m? de espacio expositor en dos salas en Madrid y una
en Barcelona, donde, en octubre de 2020, se abrié el nuevo Centro
de Fotografia KBr. La coleccién permanente del Espacio Miré, con
mids de sesenta obras del maestro es una de las colecciones mds com-
pletas dedicadas a este autor, cuya exposicion finaliza en 2021. De
esta forma, la Fundacién MAPFRE ha logrado convertirse en un re-
ferente en el panorama artistico y de salas de exposiciones, en plazas
tan competitivas como Madrid y Barcelona. Siguiendo su objetivo
de acercar el arte a todos los piiblicos, han publicado online gran parte
de la coleccién. Ademds de la actividad de coleccién de arte y orga-
nizacién de exposiciones, se llevan a cabo visitas taller, en las cuales
se profundiza en ciertas obras, artistas o épocas. Las visitas se han
adaptado para personas con discapacidad auditiva, incluyendo sig-
noguias o audiodescripcién para personas con discapacidad visual.

Accidn social

Esta drea se enfoca a mejorar las condiciones de las personas
mids desfavorecidas en 31 paises, siguiendo el principio de igualdad
de oportunidades para todos. Se busca mitigar el riesgo de la exclu-
sién social y la pobreza mediante actividades centradas, sobre todo,
en la educacién y la facilitacién del acceso al mundo laboral. Su im-
pacto es considerable, con una cifra de mds de 9.600.000 beneficia-
rios en el ano 20207

Entre las iniciativas que se llevan a cabo se pueden citar ejem-
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plos como el programa Sé Solidario, en el que se colabora con pe-
quenas ONG en Espafa y que atiende dreas como el bienestar de
personas con enfermedades raras, la provisién de bienes de primera
necesidad para personas desfavorecidas y el apoyo a familias en situa-
cién vulnerable. Asimismo, se desarrollan proyectos sociales a nivel
internacional (salud, formacién, empoderamiento de la mujer, etc.),
programas sociales para el empleo o programas de educacién. El Pro-
grama de Voluntariado —que cuenta en la actualidad con 11.300
voluntarios— sirve ademds como canal para ayudar a organizaciones
participantes a publicar sus proyectos y encontrar voluntarios.

Las iniciativas llevadas a cabo aqui han recibido diversos reco-
nocimientos, contando para el afio 2017 con cinco premios diferen-
tes, tales como los recibidos por parte de la Asociacién Sevillana de
Asperger y la Fundacién RANDSTAD al Programa Social de Empleo.

Prevencién y Seguridad vial

El objetivo es la reduccién, hasta la eliminacién total, de los
accidentes, sobre todo los que se deben a la circulacién de vehicu-
los, pero también en el hogar. Esto conlleva actividades dirigidas a
la conduccién segura, la educacién vial de peatones (en especial los
jovenes) y aquellas referidas a riesgos en el hogar, como lo son los
incendios o los ahogamientos. Se invirtieron 5 millones de euros en
el ano 2018 para el fomento de la seguridad en la sociedad en pro-
gramas de formacién, sensibilizacién y comunicacién, y de inves-
tigacion. Las acciones se llevan a cabo en 23 paises, especialmente
Espafa, Iberoamérica, Portugal, Alemania, Filipinas, Turquia y
Malta, con la colaboracién de las Administraciones piblicas u ONG
locales. En Espana, se coopera con la Direccién General de Tréfico
y con Proteccién Civil, mientras que en el extranjero se trabaja con
organizaciones nacionales o supranacionales, tales como el Obser-
vatorio Iberoamericano de Seguridad Vial (OISEVI) y el Organismo
de Bomberos Iberoamericanos (OBA). La fundacién es miembro de
varias organizaciones internacionales activas en este dmbito, como,
por ejemplo, el UNRSC (United Nations Road Safety Collabora-
tion), grupo de trabajo y organismo asesor de las Naciones Unidas
para la seguridad vial.

Ademds de las labores ya citadas, esta drea otorga premios a la
mejor iniciativa en prevencion y seguridad vial, asi como a la inno-
vacién en movilidad y seguridad vial.
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Promocién de la salud

La fundacién centra su atencién en las enfermedades no trans-
misibles, relacionadas con el estilo de vida, como lo son los proble-
mas del corazdn, la obesidad o las adicciones. Las actividades edu-
cativas, de sensibilizacién y de investigacién se llevan a cabo en 13
paises en colaboracién con instituciones publicas, sociedades cien-
tificas y colegios. Algunos ejemplos son la campana Mujeres por el
Corazén, que busca sensibilizar sobre los riesgos de enfermedades
cardiovasculares en las mujeres, o la campana SOS Respira, en la que
se trabaj6 con personal del sector de hostelerfa para actuar en caso
de atragantamiento. Programas como Vivir en Salud han formado
a mds de 800.000 personas desde 2009 en hdbitos saludables y de
nutricién. Por otro lado, la concesién de becas para la investigacién
llega a 700.000 euros anuales.

Seguro y Prevision social

En este dmbito se busca fomentar el conocimiento del seguro
en la sociedad, especialmente enfocado a la previsién social. Este
objetivo se cumple mediante la imparticién de cursos en diferentes
niveles, tanto de escuela como de grado universitario, posgrado y
profesionales. Su actuacién también es internacional, estd presente
en once paises (principalmente en Iberoamérica), donde actan en
colaboracién con universidades, asociaciones profesionales y empre-
sariales, Administraciones publicas y ONG. Asimismo, gestiona una
importante base de conocimiento sobre el sector asegurador, que
amplia anualmente con la publicacién de informes y monogréficos.
Su amplia coleccién sobre este tema, con mds de 145.000 referen-
cias en su Centro de Documentacién y su diccionario de referencia
en seguros, el Diccionario MAPFRE de Seguros, estd a disposicién del
publico y registra 90.000 consultas anuales desde 2017. Ademis,
dispone de una herramienta de gamificacion para la difusion de la
cultura del seguro, asi como del Museo del Seguro, ubicado en Ma-
drid, todo ello buscando desarrollar la cultura del seguro.

Desde 1974
Sin embargo, no siempre se dedic6 a estas dreas de actividad,

ni alcanzé su tamano e impacto desde el primer momento. Los ori-
genes de esta gran fundacién se encuentran en la promocién en el
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afo 1974 por MAPFRE Mutua Patronal y MAPFRE Mutualidad
de ciertas actividades que fueron continuadas mds adelante por la
Fundacién. Tales eran las actividades en materia de prevencién de
riesgos laborales, que se nutrieron del departamento con el mismo
nombre existente en MAPFRE Mutua Patronal, anterior a la Funda-
cién, que ya disponia de su Centro de Prevencién y Rehabilitacién
en Majadahonda, asi como del centro de investigacién en los Labo-
ratorios de Higiene Industrial. Por otro lado, MAPFRE Mutualidad
tenfa una importante experiencia en seguridad vial y contra incen-
dios, dreas en las que la fundacién continué investigando. Las labo-
res sociales y cientificas que llevaria a cabo la fundacién se basan en
la experiencia previa de sus organizaciones promotoras.

Las actividades internacionales de la Fundacién MAPFRE
comienzan en el afo 1984, con congresos en Buenos Aires y Sao
Paulo, amplidndose con el patrocinio de diversas jornadas en Co-
lombia, Venezuela, Chile y Uruguay al afio siguiente. También en
1985 se inicia la concesién de becas para la formacién en Espafa de
profesionales de Iberoamérica. Tras abrir delegaciones de la funda-
cién en Argentina, Brasil, México, Portugal y Venezuela, continda
su expansion hasta alcanzar los 28 paises en la actualidad.

Cuando, en 1989, las actividades relativas a la medicina pasan
a ser responsabilidad de la Fundacién MAPFRE Medicina, la Fun-
dacién MAPFRE aumenta su actividad formativa y cientifica con
una estrecha colaboracién con las universidades, que llega a tener
mds de treinta convenios con instituciones en Espana y América
del Sur. En estas se desarrollan cursos de posgrado, se ofrecen ayu-
das y becas y se desarrollan proyectos de investigacién. También se
lleva a cabo la traduccién de manuales del dmbito de la seguridad
elaborados por MAPFRE. Se constituye, asimismo, el Instituto de
Ergonomia, campo poco investigado en los afos noventa, en cola-
boracién con la factoria de General Motors en Zaragoza, para desa-
rrollar actividades de formacién, informacién e investigacién. Por
su parte, el Instituto MAPFRE de Seguridad Vial lleva a cabo activi-
dades similares en esta drea. Cabe citar el Instituto de Prevencidn,
Salud y Medio Ambiente, que centra sus esfuerzos en los desarro-
llos tecnolégicos.

En el ano 2005 se inicia la creacién de la fundacién tal y como se
conoce en la actualidad. El Consejo de Administracién de MAPFRE
Mutualidad aprueba la fusién de las fundaciones nacionales de
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MAPFRE (Fundacién MAPFRE América, Fundacién MAPFRE Vida,
Fundacién MAPFRE Estudios y Fundacién MAPFRE Medicina) en
la Fundacién MAPFRE, que se constituye al afo siguiente y cuyos
objetivos se detallan como?:

— Fomentar la seguridad de las personas y de sus patrimonios,
con especial atencién a la seguridad vial, la medicina y la
salud.

— La mejora de la calidad de vida y del medio ambiente.

— Fomentar la difusién de la cultura, las artes y las letras.

— Promover la formacién y la investigacién en materias relacio-
nadas con el seguro.

— Contribuir a la mejora de las condiciones econémicas, socia-
les y culturales de las personas y sectores menos favorecidos

de la sociedad.

Tras el aporte de 24,4 millones de euros por parte de las diver-
sas fundaciones, la Fundacién MAPFRE contintia con la labor lle-
vada a cabo en sus cinco dreas de actividad especializadas:

Prevencion.

Salud y medioambiente.
Seguridad vial.

Ciencias del seguro.
Cultura y accién social.

La perspectiva social del directivo

«La tnica justificacién de la direccién
es la responsabilidad».

I. Hernando de Larramendi, 1966

El promotor de las fundaciones que dieron lugar a la Funda-
cién MAPFRE fue el director general de la aseguradora entre los anos

1955 y 1990, Ignacio Hernando de Larramendi. Ademds de lograr
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reflotar la empresa en quiebra cuando él entré y transformarla en
uno de los casos de éxito empresariales mds llamativos de la historia
del seguro en Espafia, contribuyé significativamente al panorama de
fundaciones en el pais.

Pero ;qué motivé al directivo a tomar estas iniciativas sociales?

Para comprender al directivo, debemos hablar de la persona y
hacer una breve mencién de sus origenes, ya que serd aqui donde
encontraremos la formacién de su cardcter y la fuente de los va-
lores que marcaron las decisiones de su vida. Ignacio Hernando
de Larramendi y Montiano crece entre San Sebastidn y Madrid;
recibe los primeros anos de su formacién tutela en el hogar, por
preferencia de la formacién por un preceptor privado. Toma de su
padre una gran influencia carlista; estd muy presente en su educa-
cién y, como él mismo reconoce en su libro As7 se hizo MAPFRE. Mi
tiempo, le aporta una estructura de valores que influird en su toma
de decisiones durante el resto de su vida. En este sentido, podemos
suponer que ciertas nociones de libertad y reglas claras en benefi-
cio de la justicia y el orden pueden tener su origen aqui. Al mismo
tiempo, recibe una educacién en la que la religién catélica juega
papel fundamental y que marcard su estilo de vida y convicciones.
Siendo miembro de una gran familia con nueve hijos y con la for-
macién tradicionalista, asenté la familia como un valor central en
su personalidad.

Asimismo, podemos citar como dos de sus mds intimas con-
vicciones la fidelidad hacia uno mismo y el respeto por la libertad.
Si nos remitimos a una revisién de sesenta entrevistas mantenidas
sobre su persona con compaferos, empleados y familiares, podemos
apreciar que los términos que mds se repiten a la hora de describir
a Larramendi son: honestidad, independencia, inconformismo, te-
nacidad, dedicacién, humanismo, humildad, austeridad, curiosidad,
humanismo cristiano y cercania. Se le describe como una persona
creativa que depositaba gran confianza en los demds y lograba asi es-
timular el crecimiento personal, especialmente entre los jévenes que
contrataba en MAPFRE.

El pensamiento tradicionalista y el «cristianismo social» eran
los pilares de su ideologia, que se hacia notar tanto en lo perso-
nal como en lo profesional. Para Larramendi, la caritas cristiana,
es decir, la caridad de dar para paliar las situaciones de injusticia
y aliviar el sufrimiento ajeno, fue un principio fundamental a lo
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largo de toda su vida. Por ello, podemos observar una concepcién,
primero, de hacer empresa, en sus politicas de recursos humanos
y su trato con los colaboradores y clientes, y, posteriormente, en
su actividad fundacional que siempre busca el bienestar del pré-
jimo. Segiin MAPFRE se fue consolidando y teniendo beneficios,
Larramendi sintié6 que debia devolver a la sociedad parte de lo
que esta le habia dado. A la vez que la empresa fue dando mayo-
res beneficios y habiendo garantizado en esta un funcionamiento
en el que el ser humano ocupaba un lugar central, fue plasmando
en las diversas fundaciones los valores que consideraba necesario
promocionar.

El describfa la «doctrina sociopolitica tradicionalista» como
su tercera via, entre la doctrina social de la Iglesia y el liberalismo.
Crefa en ambas vertientes y buscaba el equilibrio que permitiria a
los hombres ser libres, mientras que protegia a los mds débiles del
abuso de los mds fuertes mediante un sistema de normas estrictas.
Su comprensién del deber era que este estaba por encima de los
derechos y que la dedicacién personal a una causa ennoblecia a la
persona.

En 1998 Larramendi recibe el mayor reconocimiento estatal
con la Gran Cruz al Mérito Civil por su actividad en MAPFRE y su
impulso de las actividades fundacionales.

En lo referido a los negocios, Larramendi estaba convencido
de que la ética en la empresa era condicién necesaria para un
éxito duradero, siendo en primer lugar obligacién moral de
todo ciudadano. Segin su concepcién de lo que debia ser una
empresa, esta tenia que ser atil para la sociedad y contribuir
al equilibrio social. Afirma que «con ética no solo es posible el
éxito de una “gran empresa” sino que es indispensable, frente a
sistemas de “pelotazo”, enriquecimiento y abuso de la funcién
directiva»*. Podemos reconocer un fuerte espiritu colectivista en
sus decisiones: se debia poner a la empresa por encima de uno
mismo, lo que finalmente seria para el bien de todos. En las
declaraciones del directivo y del individuo es recurrente la nocién
de subordinarse a un fin mayor, tanto un cometido concreto como
el bien comdn.

Resume él mismo su concepto de la ética en la empresa segin
valores fundamentales, como la honestidad, responsabilidad y
equidad. Destaca que siempre traté de ser fiel a sus convicciones,
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aun cuando le podia suponer desembolsos econémicos personales
o dificultados diversas, y que buscé la implantacién en la actividad
empresarial. Esto se refleja en la persecucién de la equidad y la lucha
contra el nepotismo, tomando decisiones de contrataciones sin
discriminacién. En las decisiones mds globales de la organizacién el
directivo insiste en haber puesto siempre a la organizacién primero,
aun teniendo en cuenta las consecuencias para aquellos trabajadores
que debian ejecutarlas’.

Para Larramendi, un comportamiento ético ayudaba a
ganar la lealtad y confianza de trabajadores y clientes. Asimismo,
hacia hincapié en el rol del directivo como ejemplo que seguir,
recayendo sobre este la mayor responsabilidad a la hora de crear
una empresa ética. Este no solo debia actuar éticamente en todo
momento, sino disefiar las normas y la cultura que llevarfan a los
demis a hacerlo.

El protagonismo de la ética en la empresa lo consideraba
inevitable, ya que surgia de sus convicciones religiosas y morales
mds profundas, y ademds estaba convencido de que aseguraba el
éxito empresarial en el largo plazo. Y va mds alld, afirmando que la
ética también muestra efectos positivos en el corto y medio plazo.
La unién de los valores religiosos y empresariales los desarrolla en
el foro de los empresarios cristianos, Accién Social Empresarial en
Espafa y UNIAPAC en Europa y América Latina.

La Responsabilidad Social Corporativa en la empresa bajo
Larramendi

Antes de analizar las acciones relacionadas con la Responsabi-
lidad Social Corporativa (RSC) que se llevan a cabo en MAPFRE,
es necesario situarse en el contexto histérico de la compania en la
primera etapa de Larramendi en esta y después de una dura fase de
ajustes para salvar la empresa (1960-1980). El momento histérico
era de proteccionismo, con Francisco Franco dirigiendo el pais, con
una intervencién del Estado importante y un control por parte de
los sindicatos de seguros casi total. Esto suponia una intensa regu-
lacién de los sueldos y las condiciones de trabajo, que no permitian
una libre competencia en este 4mbito entre las companias y restrin-
gian la libertad en el diseno de compensaciones. Aun a pesar de lo
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que se podria intuir con este contexto, los salarios no eran elevados y
no habia una prictica comin de transparencia y meritocracia en las
organizaciones. La cultura corporativa comun era autocratica, con
lideres que imponian su criterio y que marcaban las distancias claras
entre directivos y trabajadores.

Podemos encontrar el primer reflejo de la concepcién de la
RSC de Larramendi ya en los estatutos de la Mutualidad MAPFRE
de 1965, donde se establece que se deberdn crear dos fundaciones
financiadas por la empresa, una para la mejora de la agricultura es-
panola y otra para la protecciéon del consumidor. Mds adelante, en
el afio 1969 se decidié juntar esfuerzos en una sola fundacién, sen-
tindose asi las bases para la Fundacién MAPFRE, que se cre6 en
1975.

Larramendi tenia muy clara la diferencia entre la ética personal
y la ética organizacional: la primera era la forma de tomar decisio-
nes en todos los dmbitos de la vida de una persona, mientras que la
segunda se referia al sistema creado en una organizacién para impul-
sar el comportamiento ético de sus miembros. La importancia de la
cultura propia de la empresa, con arreglo a valores éticos, cobra una
relevancia extraordinaria a la hora de crear este sistema.

Para la regulacién formal de ciertos principios bdsicos, se intro-
dujeron en los estatutos de MAPFRE una serie de normas®:

1) Los directivos solo pueden tener un sueldo y nunca percibir
dietas por participar en consejos y comisiones, ni tener par-
ticipacidon en negocios o empresas que se relacionen con la
propia o que a ella hagan competencia.

2) Prohibicién de que pudiesen ser empleados hijos y parien-
tes, hasta de segundo grado, de empleados y consejeros.

3) Prohibicién de cualquier clase de donacién o aportacién de
recursos empresariales a fines politicos o ideoldgicos.

4) Decisién de actuar con rigidez dentro de la legalidad admi-
nistrativa y fiscal.

Para el directivo, la libertad habia sido una méxima, junto
con la justicia social, y comprendia que debia de haber un cuerpo
normativo dentro y fuera de la empresa que garantizase el cumpli-
miento de las reglas que beneficiarian al funcionamiento de la em-
presa y asegurarfan un sistema justo y transparente. Es por ello por
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lo que instaura la practica de contratacién por pruebas de seleccién
y la prohibicién de contratacién de familiares directos. Al mismo
tiempo, se mantiene un estilo de direccién muy personalista, en el
que él mismo sirve de gufa y lider para la organizacién. Esto im-
prime un estilo que se irradia por el resto de la organizacién, trasla-
dando asi sus valores a la cultura corporativa. Su ejemplo demuestra
la importancia de la disciplina y del tesén, del trabajo y la implica-
cién personal y cercana en los asuntos. A su vez, exhibe una preocu-
pacién sincera por sus colaboradores, buscando siempre el contacto
directo y la implicacién personal. Sus continuos viajes no solo le lle-
vaban a conocer de primera mano las problemdticas sobre el terreno
y transmitir instrucciones, sino que le permitfan establecer lazos con
las personas implicadas.

Demostré que con la libertad viene la responsabilidad, y que
esta lleva a éxitos que se reconocen. Depositaba rdpidamente con-
fianza en sus colaboradores, incluso cuando estos no la tenfan en si
mismos. Les impulsaba a salir de su zona de confort, pero también
les daba el respaldo necesario y reconocia los esfuerzos con ascensos
dentro de la compafia. De esta forma, incentivaba la dedicacién y
dibujaba un futuro en la empresa para las personas que demostraban
lealtad y dedicacién. En un contexto social en el que de un trabaja-
dor dependia con frecuencia una familia entera (la compensacién
por desempleo se acababa de introducir en el ano 1961), la esta-
bilidad laboral era de vital importancia. Larramendi entiende que
su responsabilidad se extendia hacia las familias de sus empleados,
pero concibe la estabilidad desde una perspectiva liberal. En lugar
de forzarla mediante acuerdos tarifarios y contratos blindados con
los sindicatos, entiende que la empresa debe reconocer el esfuerzo de
sus trabajadores y que estos no solo no veran peligrar su puesto, sino
que podrdn acceder libremente a ascensos y compensaciones adi-
cionales en correspondencia con su dedicacién. Siempre se buscaba
primero la promocidn interna antes que la contratacion externa. Es
por esto que rompe con el acuerdo tarifario y ofrece un sistema de
remuneracién mds libre y competitivo de lo que los sindicatos ha-
bian establecido.

Sin embargo, siente que su contribucién social debe exce-
der el dmbito empresarial, con lo que se embarca en la creacién
de diversas fundaciones, mediante las cuales busca materializar sus
convicciones.

282  Manuel R. Téjeiro Koller



Creacion de fundaciones

«Pero lo importante de mi accién han sido las aportaciones
anuales que se destinan a fundaciones para actuaciones de
interés general [...]. Este es mi verdadero legado, obra de
un “pobre carlista retrégrado” que quiso colaborar con su
entorno nacional e iberoamericano».

Larramendi (en Fundacién MAPFRE Tavera, 2002)

Con anterioridad a la Fundacién MAPFRE se habian creado
una serie de fundaciones independientes, cada una de ellas dirigida a
un objetivo diferente. Vemos aqui sus fundaciones en orden crono-
16gico del afo de su establecimiento.

Fundacién MAPFRE (1975): Contribuir a la satisfaccién de
necesidades relacionadas con la seguridad en todas sus formas me-
diante estudios e investigaciones, prestacién de servicios y realiza-
cién de actividades destinadas a la prevencion de accidentes de tra-
bajo, proteccién contra el fuego y otros riesgos materiales, asi como
el fomento de la rehabilitacién fisica y profesional de victimas de
accidentes de todas clases y el perfeccionamiento de los sistemas de
prétesis, el fomento de la medicina preventiva y otros que determine
el patronato.

Cronologia de las Fundaciones
1975 — Fundacién MAPFRE
1985 — Fundacién MAPFRE Guanarteme
1986 — Fundacién Hernando de Larramendi
1988 — Fundacién MAPFRE América
1989 — Fundacién Cultural MAPFRE Vida
1989 — Fundacién MAPFRE Estudios
1989 — Fundacién MAPFRE Medicina

1996 — Fundacién Histérica Tavera

2006 — fusién de todas las fundaciones (excepto la Hernando de Larramendi y
MAPFRE Guanarteme) en la Fundacién MAPFRE.
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Amplia sus actividades fundacionales en los afos ochenta. Se
dedica a actividades relacionadas con la medicina, como medicina
preventiva, rehabilitacién, traumatologia y formacién profesional,
hasta 1990, un afo después de la creacién de la Fundacién MAPFRE
Medicina, a la que traspasa las actividades.

Fundacién MAPFRE Guanarteme (1985). Cooperar al
bienestar docente, cultural, benéfico de la sociedad residente en
Canarias.

Fundacién Hernando de Larramendi (1986). La Fundacién
tiene por objeto contribuir, mediante la satisfaccién gratuita de ne-
cesidades fisicas o intelectuales, a las siguientes finalidades de interés
general:

a) Fomento de la caridad en las relaciones sociales como expre-
sién concreta del amor y preferencia por los débiles y pobres,
base de la doctrina de la Iglesia catdlica, y proteccién a perso-
nas o grupos con inferioridad econémica o de otra clase.

b) Andlisis de la funcién de las instituciones independientes
como medio de optimizacién de recursos y dinamizacién de
la sociedad.

¢) Estudio de la influencia histérica de la accién del carlismo
en la sociedad espafiola.

d) Promocién de estudios o actuaciones de cardcter cientifico
de interés general no lucrativo.

Cambia de nombre tras el fallecimiento de Ignacio Her-
nando de Larramendi en 2001 y pasa a llamarse Fundacién Ignacio
Larramendi.

Fundacién MAPFRE América (1988). El desarrollo de todo
tipo de actividades cientificas y culturales que contribuyan, con ca-
rdcter desinteresado y sin 4nimo de lucro, a las siguientes finalidades
de interés general:

a) Promocién del sentido de solidaridad entre los pueblos y

culturas ibéricos y americanos, y establecimiento de vincu-
los de hermandad entre ellos.
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b)

c)

Defensa y divulgacién del legado histérico, sociolégico y
cultural de Espana, Portugal y paises americanos en sus eta-
pas pre y poscolombina.

Promocién de relaciones e intercambios culturales, téc-
nicos y cientificos entre Espana, Portugal y otros pai-
ses de la Comunidad Econémica Europea y los paises
americanos.

Otras actividades que determine el patronato de la Fundacién
dentro del espiritu de los apartados precedentes.

Fundacién Cultural MAPFRE Vida (1989). Desarrollar ac-
tividades destinadas a fomentar y difundir la cultura, el arte, me-
diante convocatoria y concesién de premios artisticos y literarios,
organizacién de exposiciones de obras pictéricas o de esculturas y
organizacién de reuniones de indole artistico y literario, asi como la
difusién de estudios sobre arte y literatura.

Tiene su origen en los premios convocados por MAPFRE Vida,
el Premio Gonzilez Ruano de Periodismo en 1975, el Premio Pena-

gos de Dibujo de 1982.

Fundacién MAPFRE Estudios (1989).

a)

b)

¢)

Facilitar el acceso a ensenanzas especializadas en materias re-
lacionadas con el seguro privado, la seguridad en todas sus
manifestaciones, la Seguridad Social en general, gestién y
administracién de empresas.

Contribuir, a través de lo anterior, a mejorar el nivel de for-
macién y eficiencia en las empresas de personas que partici-
pen en ella, en especial en 4reas relacionadas con el seguro y
la seguridad.

Fomentar la investigacién y la difusién en el mundo em-
presarial de técnicas y conocimientos relacionados con las
materias antes mencionadas. Su actividad se orientard prin-
cipalmente a Espafa y a paises iberoamericanos.

En 1997 absorbe la fundacién MAPFRE América.
Alcanza reconocimiento internacional por sus cursos de pos-
grado, llevados a cabo por el Instituto de Seguridad Integral.
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Fundacién MAPFRE Medicina (1989). La promocién del
apoyo a la investigacién cientifica en el drea de la salud, la formacién
y el perfeccionamiento técnico profesional y cientifico de personas
cuya capacitacion pueda ser de interés colectivo en contacto con las
especialidades médicas propias de la Fundacién, como traumatolo-
gia y otras, a cuyo efecto la Fundacién podrd crear o sostener centros
o institutos de cardcter docente y de investigacion, asi como conce-
der ayudas a equipos de investigacién o a investigadores individuales
y concesién de becas.

Absorbié todas las fundaciones relacionadas con la medicina
que anteriormente fueron gestionadas por la Fundacién MAPFRE.

Fundacién Histérica Tavera (1996). Desarrollo de progra-
mas, de forma individual o en colaboracién, encaminados a la pre-
servacién y divulgacién del patrimonio histérico bibliogrifico y
documental de los paises que conforman la Comunidad Cultural
Iberoamericana.

Promovida por MAPFRE Mutualidad, se integra en 2002 en
el sistema MAPFRE, cambiando de nombre a Fundacién MAPFRE
Tavera. Fue pionera en la digitalizacién de documentos, usando el
CD-ROM en 1995 para la digitalizacién de las Colecciones MAPFRE
1492.

La RSC en MAPFRE en la actualidad

La empresa MAPFRE, S.A. describe su posicién hacia un ne-
gocio sostenible como su «modelo de creacién de valor sostenible»,
que basa sobre sus declaraciones de misién, visién y valores. Define
sus valores de la siguiente forma”:

Solvencia. Entendida como fortaleza financiera con resultados
sostenibles en el tiempo que nos den capacidad plena para cumplir
con las obligaciones con nuestros grupos de interés.

Integridad. Tanto los directivos como los empleados, agentes
y colaboradores de MAPFRE deben tener una actuacién ética como
eje de su comportamiento y un enfoque socialmente responsable en
todas sus actividades y compromisos a largo plazo.

Vocacién de servicio. Buscamos permanentemente la excelen-
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cia en el desarrollo de nuestras actividades. Nuestra iniciativa estd
continuamente orientada al cuidado de la relacién con el cliente.

Innovacién para el liderazgo. Entendemos la diferenciacién
como un aspecto clave para crecer y mejorar constantemente, con
la tecnologia al servicio de nuestros negocios y sus objetivos.

Equipo comprometido. Implicacién plena de los empleados,
directivos, agentes y resto de colaboradores con el proyecto MAPFRE
y desarrollo constante de las capacidades y habilidades del equipo.

Asimismo, publica su politica de buen gobierno como sus
«Principios institucionales, empresariales y organizativos del grupo
MAPFRE», donde se detallan los estatutos sociales, diversos regla-
mentos, politicas corporativas, informes de buen gobierno y retribu-
ciones al Consejo de Administracién.

De forma global, MAPFRE desarrolla su actividad responsable
de acuerdo a tres ejes:

— Buen gobierno.
— Responsabilidad social y ambiental.
— Contribucién a la sociedad.

El primer eje atiende propdsitos como garantizar el cumpli-
miento de la ley, promover un comportamiento ético, velar por la
transparencia y mantener practicas de buen gobierno corporativo.
La herramienta mediante la cual se articulan estos es el c6digo ético,
publicado en su pdgina web (http://www.mapfre.com). Este consta
de 18 pdginas e incluye un cédigo de conducta aplicable dentro de
la organizacién y de cara a terceros.

El segundo eje centra su atencién sobre el impacto de la em-
presa en el dmbito social y medioambiental, analizando los dife-
rentes grupos de interés de la misma. Se persigue promover las ac-
tuaciones de la empresa en temas medioambientales y demostrar
la transparencia de las actividades de RSC con el uso de estdndares
internacionales. Para ejecutar estas lineas de accién se publican los
documentos que definen la politica de RSC y el Plan de Sosteni-
bilidad, que todavia es 2016-2018. La politica de RSC realiza un
ejercicio muy detallado y estructurado de lo que esto supone para
la empresa, teniendo en cuenta cada uno de sus grupos de interés.
Define nueve principios generales y seis mds para cada uno de los
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stakeholders. La aplicacién de la politica de RSC es supervisada por el
Comité de Sostenibilidad, que reporta directamente al Consejo de
Administracién de MAPFRE, a la Comisién Delegada o al Comité
Ejecutivo. La presidencia del Comité de Sostenibilidad la ostenta un
miembro del Comité Ejecutivo de MAPFRE.

El tercer eje busca la contribucién a la sociedad mds alld de la
actividad empresarial y hacer referencia a la Fundacién MAPFRE
para su desarrollo.

NOTAS PARA EL CASO

Responsabilidad social y filantropia: las fundaciones impulsa-
das por Larramendi en MAPFRE.

Términos clave: responsabilidad social corporativa, filantropia
empresarial, liderazgo responsable, ética empresarial.

Resumen

El caso describe la creacién de una de las fundaciones mds gran-
des y con mayor impacto de Espafa, la Fundacién MAPFRE. Esta
es promovida por la empresa que le da nombre, Grupo MAPFRE,
gracias al impulso de uno de sus directivos mds importantes, Ignacio
Hernando de Larramendi. En el caso, se muestra la creacién de va-
rias fundaciones promovidas por el directivo, que terminan unién-
dose casi todas en la que actualmente existe.

Asimismo, se repasan las politicas de responsabilidad social cor-
porativa (RSC) implantadas en la empresa, permitiendo una cierta
comparacién entre las actividades llevadas a cabo dentro de la em-
presa y aquellas llevadas a cabo por las fundaciones.

Objetivos de aprendizaje

Los estudiantes podrdn estudiar el caso como ejemplo de ac-
tividad de RSC en la empresa y aplicar marcos tedricos de la ética
empresarial. Se verd la diferencia entre filantropia y RSC, asi como la
importancia de un directivo a la hora de fomentar este tipo de acti-
vidades. Se asentardn los conceptos de ética empresarial y liderazgo
responsable.

Mis concretamente, se podrd aprender mediante este caso:
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— La relacién entre los valores personales del directivo y la acti-
vidad ética de la empresa.

— Los mecanismos mediante los cuales las empresas pueden
desarrollar actividades de responsabilidad social corporativa
y ética.

— La identificacién en la prictica de teorias sobre la ética
empresarial.

Aplicacién del caso

Este caso puede ser utilizado en una clase de Etica Empresarial,
Organizacién de Empresas, Administracién o Recursos Humanos.
Servird para demostrar en la prictica los marcos tedricos referidos a
la ética en la empresa y el liderazgo responsable. Muestra c6mo la fi-
lantropia en su expresién de las fundaciones es diferente a la respon-
sabilidad social corporativa, aunque ambas pueden tener su origen
en los valores del directivo.

Planificacién temporal para una sesién de 90 minutos:

— Lectura: 30 minutos.
— Respuesta de preguntas en grupos: 30 minutos.
— Resolucién de preguntas y debate: 30 minutos.

Preguntas

1) Describa la diferencia entre filantropia y responsabilidad so-
cial de la empresa en base a las acciones llevadas a cabo por
Larramendi en MAPFRE.

2) ;Qué escuelas de la ética puede identificar en el pensa-
miento de Ignacio Hernando de Larramendi?

3) Destaque los elementos utilizados para la creacién de una
organizacién ética mencionados en el caso.

4) Debata sobre si las empresas debieran llevar a cabo activida-
des filantrépicas o no.

Lecturas recomendadas

— Garcia, Alina (2007). Responsabilidad social empresarial.
Su contribucién al desarrollo sostenible. Revista Futuros,
5, 17.

— Torres, M.R.M., y Riaga, C.O. (20006). El liderazgo transfor-

macional, dimensiones e impacto en la cultura organizacio-
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nal y eficacia de las empresas. Revista de la Facultad de Cien-
cias Econdmicas: Investigacion y Reflexion, 14 (1), 118-134.

— Larafa, 1.C. (2013). Etica y responsabilidad empresarial. Des-
clée De Brouwer.

— Mufioz-Martin, J. (2013). Etica empresarial, Responsabili-
dad Social Corporativa (RSC) y Creacién de Valor Compar-
tido (CVC). Globalizacion, Competitividad y Gobernabilidad
de Georgetown/Universia, 7 (3).

— Garcia, S., Dolan, S., y O’Connor, B. (2004). La ética em-
presarial. Capital Humano, 490, 30.

Notas

Fundacién MAPFRE, 2019.

Fundacién MAPFRE, 2020.

Memoria Anual Fundacién MAPFRE 2006.
Hernando de Larramendi y Montiano, 1996, p. 243.
Hernando de Larramendi y Montiano, 1996, p. 245.
MAPFRE, 2019.

MAPEFRE, S.A., 2017.

N A » N =

BIBLIOGRAFIA

DirecciON pE ComunicaciON DE MAPFRE: «Las Fundaciones: historia
de MAPFRE», El Mundo de MAPFRE (51), 2006, pp. 38-39.

FunpaciON MAPFRE: «30 Afos de la Fundacién MAPFRE: ilusién y ex-
periencia. Entrevista a D. Carlos Alvarez Jiménez», Revista MAPFRE
Seguridad, 4 (100), 2005, pp. 15-20.

FunpaciON MAPFERE Tavera: Mecenazgo cultural de Ignacio Hernando de
Larramendsi y Montiano. Fundacién MAPFRE Tavera. Madrid, 2002.

HERNANDO DE LARRAMENDL, L.: La empresa aseguradora espariola ante el
Mercado Comiin. MAPFRE Biblioteca de Seguros. Madrid, 1961.

— «La nueva direccién», Riesgo y Seguro, 1966, pp. 75-93.

— Asi se hizo MAPFRE. Mi tiempo. Editorial Actas. Madrid, 2000.

ICEA (Investigacién Cooperativa entre Entidades Aseguradoras y Fon-
dos de Pensiones). Febrero de 2019. Informacién del Seguro. Re-
cuperado el 03 de julio de 2019, de https://www.icea.es/es-es/
informaciondelseguro/paginas/visor.aspx?url=%2Fes-es%2Finfor-
maciondelseguro%?2Falmacendedatos%2Fevolucion+del+sector%-
2F2018%2F4t18%2Frk_total_sologrup_12m18.xls&amp;FromMe-

290 Manuel R. Téjeiro Koller



nu=%2Fes-es%2Finformaciondelseguro%2F paginas%2Fultimosdatos

MAPERE: Ignacio Hernando de Larramendi. Madrid, 1991.

Pons Pons, J.: «The Insurance Market in Spain: from Fragmentation
to Concentration (1880-2010)», Entreprises er Histoire (74), 2013,
pp- 36-54.

TorTeLLA CASARES, G., CARUANA DE LAS CAGIGas, L., Garcia Ruiz, J.,
ManzaNo Martos, A., y Poxs Pons, J.: Historia del sequro en Espana.
Fundacién MAPFRE. Madrid, 2014.

Caso de estudio 2 291






LA BASE DEL DIFERENCIAL HUMANISTA
EN MAPFRE

José Andrés-Gallego






PRIMERA PARTE

En el origen, el tradicionalismo institucional de Inglaterra
y el tradicionalismo politico espariol

En el origen de un estilo empresarial. Tres claves de la vida
inglesa (1952)

Al hablar de la dedicacién de Ignacio Hernando de Larramendi
a los seguros, ya se ha advertido hasta qué punto la suya fue una de-
cisién aleatoria; habfa estudiado Derecho, se enteré de que se con-
vocaban oposiciones al cuerpo superior de inspectores para traba-
jar en la Direccién General de Seguros, se presentd, gané y ejercié
como tal entre 1944 y 1952.

En aquellos momentos, era Inglaterra la que ofrecia mejores
perspectivas en el sector de los seguros, y el futuro empresario tomé
una decisién poco comin entonces (eran tiempos en que era ese el
idioma que estudiaba la mayoria de los bachilleres); entendié que le
hacia falta conocer el mundo del seguro en Inglaterra y alld se fue,
en viajes breves, entre 1947 y 1951, para dominar el idioma y estu-
diar ese sector concreto de la economia britdnica.

Eso queria decir, es obvio, que no traté tan solo de informarse
sobre el funcionamiento del sector seguros y el predominio, en él,
de los acuerdos de tipo contractual, sino, ademds, de los cauces por
medio de los cuales se resolvian los litigios que pudieran surgir de
esos acuerdos. Y eso exigia conocer dos cosas principales: como se
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administraba la justicia por parte de los jueces ingleses y cémo se
ejercia la defensa de los intereses de cada parte; esto es: cémo fun-
cionaba la abogacia.

Probablemente, ya sabia lo que solia decirse sobre el llamado
common law britdnico; en los paises de la Europa continental (y la
América ibérica), se habian asimilado las reformas racionalizadoras
impuestas con la Revolucién francesa (1789) y culminantes con el
c6digo napolednico de principios del siglo XIX, en tanto que Ingla-
terra seguia fiel a un sistema ju