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I. COMUNICACION




Me piden exponga las razones del crecimiento de MAPFRE -que
ha sido en esta década superior al promedio del mercado- asi
como su justificacién empresarial y, sobre todo, comercial.

Sinceramente, lo agradezco, no sdlo por lo que representa de
honor y vanidad satisfecha, sino porque me obliga a meditar
profundamente en la evolucidn de MAPFRE y buscar un sentido
légico g orgAnico que pueda ser Qitil a otros para una medita
cidn anidloga que ayude a descubrir su propia linea Optima de
orientacidn empresarial.

El aspecto més difficil en esta exposicidén ha sido encontrar
un contenido comercial a nuestra actuacidn cuando en ningu-
na de las empresas ni en la organizacién territorial, que -
en cierto modo dirijo yo,existe un servicio de esta clase.
A pesar de ello, ha existido y existe una politica y, por -
supuesto, una actuacidén comercial. Esta es funcién de cada
Director General, Yy Ssu coordinacién es la mia personal.

Nuestra expansidén, lograda en condiciones de completa auto-
financiacién en un mercado de poco beneficio, ha sido posi=-
ble por haber creado una estructura empresarial que favore-
cia un concepto implacablemente mantenido de servicio a la

colectividad, antes que a nuestros proplos intereses perso-
nales. Este sentido de servicio surge del caricter mutualis
ta de MAPFRE en su origen 'y en su actuacidn presente, aun -
que utilicemos también, sin remordimiento, el instrumento -
de la sociedad andnima, ya que consideramos gue lo importan
te es el espiritu de actuacién y no la forma juridica. Sin-
ceramente, creemos que la sociedad andnima y el emplec de -
capital ajeno con equidad y ética, que a veces falta igual-
mente en instituciones no capitalistas, constituye un medio
de acelerar la creacibdn de riqueza comunitaria. Con su iti-
lizacién los paises occidentales casi han llegado a hacer -
olvidar la miseria a sus ciudadanos y contribuyen mas de lo
gue se les reconoce a remediar la de otros pueblos,

E1 desarrollo de mi exposicidén exige una referencia a la -—-
propia MAPFRE y a lo que mas directamente hemos hecho en es
tos afios. Como los resultados han sido comparativamente bug
nos, nho siemprc es facil de evitar la autosatisfacciédn; me
deben perdonar por e€llo, aunque comprendo que es lo que Jus
tifica mi presencia, pues no sSOY un tebrico sino un dirigen
te empresarial que, ayudado por un equipo homogéneo de ami-
gos, ha logrado destacar en su profesidén y trata de explicar
su experiencia a otros amigos de muchos paises gque sois vosgo
tros.

MAPFRE fué fundada en el afio 1.932 como Mutualidad por aso -
ciaciones de 'agricultores extendidas en todo el pais, para -
operar principalmente en el seguro de accidentes de trabajo
en el campo, en un momento en que, por circunstancias politi
cas y técnicas, no era facil encontrar cobertura adecuada pa
ra la nueva obligacidn de asegurarlos.

En 1.943, MAPFRE colabord con el Gobierno en la implantacidn
del scquro obligatorio de enfermedad agrario. La "Entidad Co
laboradora ne 35", creada a tal fin, tuvo rapida expansidon a
costa de un desequilibrio técnico que la obligd a cesar en -
sus operaciones en 1.953 ¢, incluso, amenazd la existenclia -
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de nuestra Mutualidad. Esta situacidn obligd en 1.955 a una
reorganizacién profunda, que incluydé mi designacidédn como Di
rector General y permitid superar la crisis e iniciar una =
linea de constante reforma de que es fruto la actual MAPFRE,
que ha recaudado en 1.976 més de cuatro mil cien millones -
de pesetas, frente a los diez millones que -sin Accidentes
de Trabajo- tenia en 1.955, y que act@a con una relativa 50
fisticacidn técnica y admlnistratlva.

El ramo de Accidentes de Trabajo, que en 1.955 habia recau-
dado veinticinco millones de primas, se segregd de la Mutua
lidad en 1.966 para dar cumplimiento a la Ley de Reforma de
la Seguridad Social y es hoy MAPFRE, Mutua Patronal de Accl
dentes de Trabajo, una entidad de distinta naturaleza a la

que constltuyé el Grupc Asegurador privado, que ha recauda-
do en 1.976 mas de 3.200 millones de pesetas.

Hoy MAPFRE €s un Grupo orgénico asegurador controlado por -
una Mutualidad y una Fundacidn y compuesto por tres entida-
des aseguradoras directas: la MUTUALIDAD -especialimda en -
Automéviles-, MAPFRE VIDA -especializada en Seguro de Vida-,
y MAPFRE INDUSTRIAL -especializada en Ramos Generales-. MAP
FRE MUTUALIDAD DE SEGUROS tiene unas reservas patrimoniales
de trescientos millones de pesetas; MAPFRE VIDA y MAPFRE IN
DUSTRIAL, un capital desembolsado cada una de doscientos --
cincuenta millones de pesetas.

La Fundacién MAPFRE, que interviene en el control de las --
dos Sociedades Andnimas, fué creada por MAPFRE, Mutua Patro
nal de Accldentes de Trabajo y MAPFRE, Mutualldad de Segu -
ros, y ha recibido aportaciones de estas dos entidades, aun
que la mas importante que constituyé la base fundamental de
su patrimonio actual proviene del beneficio derivado de la
absorcién por una institucidn bancaria, en 1.975, de una Coo
pcratlva de Crédito promovida por nuestro equxpo directivo

y por mi personalmente.

Nuestro crecimiento en la década del 70 ha sido importante.
En 1.969 recaudamos algo mas de setecientos millones de pe-
setas; en 1.980 esperamos superar ampliamente los diez mil,
unos ciento treinta y cinco millones de dblares. Con esta -
cifra confiamos alcanzar una posicidn modesta pero aceptable
en el ranking de los aseguradores europeos.,

Gran parte de este crecimiento y resultado obedece a la con
tinua adaptacidén de nuestra estructura a un objetivo y es =
trategia que han permitido un crecimiento superior al prome
dio del mercado (treinta por ciento frente a un veinte por
ciento), con hase patr1mon1a1 equilibrada y proporcidén de -
creciente de seguro de automdviles.

I. POLITICA ESTRUCTURAL

Sefialo a continuacidén algunos conceptos generales sobre
la estructura empresarial, a fin de enmarcar el término
comercialismo estructural.
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Qué es estructura.

Denomino estructura a la "mecanica organizativa de un en-
te institucional". Este término no se agota en la mera or
ganizacidén formal; afecta a la naturaleza de las decisio-
nes, ya que, en realidad la preocupacidén estructural tig
ne un caracter emlnentemente politico.

Cualquier institucién pliblica destacada ha tenido una fi-
losofia especial de estructura: cada nacidn, la Iglesia,
el Ejército, han buscado, en cada caso y momento, estruc-
turas adaptadas a sus necesidades inmediatas y a sus obje
tivos de futuro.

La historia y evolucidn de los pueblos han dependido en -
gran parte del aclerto en la eleccidn de estructuras. Es—
pafia destacd al comienzo de la Edad Moderna porque en el

siglo XV fué el primer pals que adoptd, al menos en Occi-
dente, una organizacidén apropiada de Estado, frente a las
medievales que hasta entonces subsistian., En todo pais ==
gque ha destacado en la historia antigua y moderna, se ==

aprecia un acierto de esta clase.

S5e habla de estructuralismo y estructura de modo poco prg
ciso, pero existe profunda preocupaciédn por sus problemas
y «cada dia aumenta la dificultad para hacer frente a los
problemas econdmicos que crea el desarrollo y las grandes
magnitudes que é&ste exige, en gran parte por carencia de

estructuras sociopoliticas apropiadas.

La empresa, pieza fundamental de creacién de riqueza, ne-

cesita una politica estructural permanentemente adaptada
a huevas necesidades y objetivos.

Estructura vy desarrollo.

La funcidén comercial trata de ampliar la dimensién de las
empresas que necesitan una dindmica de crecimiento. Cuan-~
do ésta falta, la empresa se convierte en residuo de una

veluntad empresarial perdida.

El desarrollo econdmico implica la utilizacidn de la em -
presa como instrumento de creacidn de riqueza colectiva.
Su promocidn utilizando una dindmica estructural cabe de-
nominarla estructuralismo cmpresarial o comercial.

Las estructuras se justifican y determinan por los objeti
vos ofensivos o defensivos a que se subordinan: frenar el
avance confrario o avanzar. Es frecuente una estructura -
destinada solamente a retener situaciones alcanzadas; re-
cientemente se ha generalizado en Espafia el término bin -
ker para definir esta actitud.

Cuando es instrumcnto para un desarrollo rapido, nace el
estructuralismo comercial, como en MAPFRE, que necesita
alcanzar una dimensién adecuada para prestar servicio sa-
tisfactorio a asegurados.
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Estructura empresarial.

La estructura de empresa afecta a sectores diversos de su
organizacidn, principalmente los siguientes:

. Estructura de poder, referida a su organizacidn politi-
ca y mecanica de alta estrategia.

. Estructura de funciones y servicios relativos a esas --
funciones. En huestra profesidn domindé hace cuarenta --
aflos la estructura de ramos de seguro; desde entonces =
se ha impuesto la de agrupacidn de funciones; ahora se
abre camino otra, justificada en la naturaleza de la --
captacidn de clientes. Es ésta precisamente la elegida
por MAPFRE, que considera que la venta del seguro de -
vida tiene que ser activa; la del seguro de automdvi -
les masiva y hasta a veces pasiva, apoyada en la cali-
dad del servicio; y la de seguros industriales de alto
contenido técriico respecto a los riesgos empresariales.

. Estructura técnica, referida al método para lograr el =
equilibrio en ia gestién de seguro, centralizada o des-
centralizada territorialmente, directa o utilizando em-
presas independientes.

. Estructura financiera, de importancia creclente en el -
seguro, con serviclios propios o ajenos y centralizacidn
o autonomia de la funcidn financiera entre las empresas
de un grupo.

. Estructura contable-administrativa, con divisiones inter
nas, centros autonomecs de resultados y determinacidn de
los mismos con frecuencia inferior al afio, normalmente
trimestral.

. Estructura de servicios comerciales exteriores, quizés
la mas importante, centralimda o descentralizada.

En algunos casos resulta fécil seflalar la estructura épti
ma, pero a veces aparecen alternativas y soluciones dife-
rentes aceptables en conjunto, aunque con ventajas parcia
les en algunos aspectos. En cualquier caso siempre e€s ne-
cesario que todo el conjunto estructural responda a una -
filosofia semejante y tenga profunda interconexién inter-
na.

Normalmente se justifican los cambios estructurales por -
la relacidn entre estructura y dimensidn; esto supone que
cada cambio de é&sta requiere una modificacidén, mayor o me
nor, en la estructura. Las empresas que crecen menos de =-
un diez por ciento real anual admiten cambios lentos, pero
las que lo hacen en un trelnta por clento, como MAPFRE, ne
cesitan una actitud dinémica para evitar crisis que parali
zarian su crecimiento y hasta amenazarian su subsistencia.
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Politica comercial.

El objetivo de la funcién comercial es el crecimiento de
la empresa; una politica comercial es, en definltiva, una
politica de crecimiento.

Una politica comercial puede poner énfasis en aspectos -
diferentes:

« Presidn en el precio para atraer clientela, alin a cos-
ta del equilibrio técnico.

- Presidén socio-politica, apoyada en unidades econdmicas
© incluso soclales a cuyos miembros se incita u obliga
a ser clientes de la empresa.

- Presidn de persuasibén, con vendedores capaces de atraer
clientela en iguales conditiones que sus competidores.

- Presidn de relaciones pliblicas, promoviendo simpatia -
general para la empresa.

. Presién de servicio, principalmente post-venta, gue re
duce la pérdida de clientela.

« Presién estructural, buscando los esquemas que mas fa-
vorezcan la relacién con la clientela como vehiculo --
aproplado de satisfaccidn de sus necesidades. ‘

Cada una de las anteriores alternativas, que generalmen-
te se combinan entre si, aconseja una estrategia especial
y ofrece riesgos diferentes. Algunas son mas duraderas y
eficaces. En MAPFRE hemos crefido que la presidnd servi~
cio, apoyada en estructura adecuada y precio prudente, -
proporciona mayor éxito y, sobre todo, mayor grado de sa
tisfaccibdn personal a los que participamos en la empresa.

PRINCIPIOS ESTRUCTURALES DE MAPFRE

Analizando nuestra actuacidén, he podido detectar algunos
aspectos caracteristicos que sirven para comprender la -
organizacidn y especial modo de actuar de MAPFRE en el -
campo de la gerencia empresarial. Los principales son --
los siguientes:

- Enfasis permanente para adaptar la estructura a la es-
trategia, con blsqueda ininterrumpida de una solucidn
mejor, reformas continuas =-incluso en situaciones sa -
tisfactorias-~ y adecuacidn constante a cada nueva di -
mensidM o situacidn de mercado.

- Pragmatismo empresatial, simultaneando politicas y es-
tructuras de diferente orientacidén en lo funcional e -
incluso en lo territorial, adaptindolas a la convenien
cia de cada lugar o momento.
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. Mantenimiento, afin en circunstancias de pérdida econd-

" mica, de la calidad del servicio al cliente, consideran
do que la insuficiencia de precio puede dar lugar a la
terminacidn de un contrato pero no a empeorar la pres-
tacién contratada por el asegurado.

. Aproximacién al cliente para proporcionarle un servi -
cio directo, efectivo y répido, cvitando que se vea --
afectado por intermediarios ajenos a esta preocupacidn.

. Automatismo en la contratacibén a través de propuestas-
pbliza y en la liquidacidén de siniestros de autombdvi -
les, con semejanza al "no fault sygtem", aceptando, --
salvo fraude, toda reclamacidn de asegurados, terceros,
y, sobre todo, victimas de lesiones.

. Preocupacidn constante por eliminar circuitos adminis-
trativos no indispensables y estructuras buroariticas
que equivalgan a configuraciones de transporte interno
con finalidad de control empraesarial.

. Supresién de directivos sin funcidn especifica ejecuti
va. El gerente de una subcentral supervisa directores
provinciales, y es al mismo tiempo director de la pro-
vincia en que reside. Personalmente, no sblo coordino
los directivos fincionales del Grupo, Hno que soy res -
ponsable de la organizacibén territorial conjunta, en -
que se apoya la sectorial de cada empresa. Los directi
vos provinciales combinan la funcibén gerencial con 1l1a
de ventas.

. Eliminacidén de comités y decisiones colegiadas, con --
los que siempre hemos fracasado y dquey cuando han exis
tido, han producido mis problemas de los que han re --

b suelto. Salvo los de Consejo y Comisién Ejecutiva, sb-

: lo tenemos reuniones ocasionales para temas concretos,

¥ con beneficio para nuestra agilidad y aprovechamiento

del tiempo. ;

. Mecanizacidn integral, utilizando con raplidez las poii

bilidades que se ofrecen a riesgo de cometer errores ¥
i procurande que su accidn llegue a la organizacidn te -
. . rritorial. Somos la primera entidad del seguro europeo
' que ha utilizado la microfilmacidén y el C.0.M. coordi-
_ nado con el ordenador como instrumento de gestidn acti
2 : va. Setenta de nuestras coficinas utilizan regularmente
lectores de microfichas como instrumento permanente de
trabajo, sin quejas sustanciales.

. Difusién amplia de instrumentos de informacidén recipro
ca para %a comparacidn frecuente de actuaciones. En --
anexo se incluyen dos partes informativos reales a 31
de enero; actualmente utilizamos diez informaciones rg
gulares andlogas.
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Resumiendo nuestra actuacidn, puede decirse que hemos
buscado estructuras flexibles sin burocratismo ni for
malismo, con bases simples de control que prescinden

de costes inQtiles y permiten elevar la retribucibn -
del conjunto del personal y obtener su satisfacecidn vy
adhesidn a la empresa. Ademas con ello estamos en con
diciones de reaccidén inmediata, como en la guerrilla,
ante nuevos problemas y cambios de situacidn. MAPFRE

ha compensado la carencia de apoyo exterior mantenien
do a punto su agilidad operativa, al modo de los almo
gavares, soldados catalanes y aragoneses que vencie -
ron en Turquia hace cinco sidos luchando casi desnu -
dos contra ejércitos cargados de defensas inltiles e

incapaces de reaccidn.

La actuacidn de MAPFRE no es consecuencia del azar, -
sino que responde a una filosoffa de actuacidn, discu
tida en muchas ocasiones ante nuestro Consejo y brga-—
nos directivos y difundida ampliamente desde hace va=-
rios afios en nuestra organizacidn. Por eso, considero
importante hacer alguna referencia a los principios -
de actuacidn del Grupo MAPFRE, que se aprobaron en la
reunién del Consejo Directivo de la Mutualidad de ene
ro de 1.970 para poner en marcha la reforma estructu-
ral del Grupo, base de nuestro crecimiento ripido en
esta década de los afios setenta. En un anexc a esta -
intervencidén figura el texto completo; ahora solo voy
a ennumerarlos:

. Especializaciédn.

. Descentralizacidn territorial.

. Coordinacidn regional.

. Centralizacidn administrativa.

. Precio ajustado.

. Equilibrio técnico.

. Patrimonio de garantia.

« Nuevos productos.

. Prestacidén de servicios complementarios a la compen-
sacién econdmica.

. Costes de gestidn.

. Distribucidn.

. Personal.

. Trimestralizacidn de resultados.

. Informacién técnica reciproca.

. Auditorias.

. Vinculacibdn con los asegurados.

Me sientc orgulloso de poder deciros ahora gue, con po-
cas excepciones, el escaso desarrollo de la auditoria -
interna y los limitados efectos de la trimestralizacibdn,
sblo conseguida en el seguro de autombviles, hemos cumpli

do estrictamente 1o gque se nos exiqld y ahora, siete afios
* — - 4
después, no se nos ocurre afiadir mucho mas.
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Creo también indispensable decir que MAPFRE aspira a

ser algo més que una aseguradora destacada; querria -
convertirse en una institucidn soclal al servicio del
plblico, dentro de los medios juridicos que pone a su
disposicidn el acerbo socioeconbémico del mundo occi =~
dental al que Espafia pertenece.

Este deseo fué recogido en el plan de reforma estruc-
tural presentado al Consejo Directivo de MAPFRE en su
reunidn del 29 de julio de 1.969, que también se os -
entrega como anexo a mi intervencién, en que se consi
deraron como objetivos bésicos de dicho plan la consg
cucidn en la década de los afios setenta de los tres -
objetivos siguientes:

1. "Ocupar uno de los tres primeros lugares en el mer
cado asegurador espafol, con una participacién Su-
perior al 5% de su volumen de primas".

2. "Hacer posible la expansidn a América Latina, con
operaciones directas, a través de reaseguroc © me =
diante la promocibn de entidades nacionales".

3. mObtener importante influencla social e institucipo
nal en los principales sectores del seguro ¢ue nos F
permita contribuir a la mejora del nivel de efi —- }
ciencia de la institucibén aseguradora espafola”. '

IIT. ORGANIZACION DE MAPFRE

Nuestra filosoffa empresarial es eminentemente descen !
tralizadora, aungue temporalmente adopte en algln sec i
tor distinta orientacidn. Ha influido en ello gue MAP :
FRE tuvo desde su creacidn una excelente estructura - i
exterior -al estar fundada por nicleos socioecondmi - :
cos territoriales- asi como mis opiniones personales |
gue, por razones ajenas a la vida empresarial, parti- !
cipan igualmente de esta idea. Pero, sobre todo, nos |
ha movido la conviccién de que sblo la descentraliza- 3
cidn funcional y territorial puede incorporar a la em
presa un nimero extenso de personas que, en lugar de
ser manejadas desde una oficina suprema, deciden Yy ac
tGan por su cuenta. Esto facilita, ademas, que desapa
rezcan los empleados que manejan rutinas repetitivas
sin sentido de su trabajo. La descentralizacidén y la
eliminacién de circuftos internos burocraticos han 1o
grade qug la mayor parte de nuestro personal tenga al
gtn Area de decisidn autdénoma y una aceptable capaci-
tacién téenica.

Durante muchos afios el Consejo Directivo de MAPFRE me
ha pedido un organigrama de servicios y en bastantes
ocasiones me he visto obligado a hacerlo advirtiendo
mi escepticismo, ya que en los organigramas surge siem
pre la alternativa de decir la verdad sobre la funcién
de alguna persona, creando un problema innecesario, ©
reflejar infielmente la realidad y evitar el problema.
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Pero, con & sin organigrama, existe en cada momento una
estructura que os voy a explicar, aln pensando que pue-
da cambiarse proximamente por haber advertido algunos -
defectos y nos gusta corregir los errores en el plazo -
mis breve posible.

MAPFRE estfi, fundamentalmente, dividida entre servicios
centrales y servicios territoriales; con el propdsito -
de que estos Gltimos amplien su accidn y los centrales
se contraigan hasta la dimensidén minima que les permita
cumplir su funcidn, lo que no reduce su importancia, si
no que la aumenta, al concentrarla en lo verdaderamente
esencial eliminando el burocratismo.

ESTRUCTURA CENTRAL

Para MAPFRE es de gran importancia la descentralizacidn
entre los servicios centrales, concediéndoles una auto-
nomia considerable, jurfdica en lo posible, con resulta
dos proplos de periodicidad trimestral, que juzgamos in
dispensable en la administracidn sectorial de una gran
empresa. Al frente de cada centro operativo estd un ge-
rente con facultades para promover una politica indepen
diente. La coordinacidén de unos servicios con otros es
informal y se basa principalmente en la relacidn perso-
nal., Esta estructura permite un crecimiento homogéneo,
perque el de un sector no es consecuencia del sacrifi -
cio de otros.

El plan de reforma estructural de MAPFRE gue tenéis en
vuestro poder sblo ha tenido un error importante -poste
riormente corregido- al prever que la Mutualidad opera-
se no sblo en automdviles, sino en riesgos sencillos, -
principalmente personales, en la linea de algunos gru -
pos mutuos en Estados Unidos y que, en cambio, MAPFRE =
INDUSTRIAL se convirtiese en una aseguradora de grandes
riesgos. Con esa politica esta Gltima empresa no habria
logrado dimensién suficiente para aceptar seguros impor
tantes y, en cambio, pensamos ahora que el seguro de au
toméviles s6lo puede equilibrarse con una alta especia-
lizacidn, incompatible con la atencidn de sus directi -
vos a cualquier otro seguro.

En algunos casos influyen en la estructura jerArquica
aspectos pgrsonales; por ejemplo, en el momento actual
el servicio de contabilidad conjunta estd vinculado al
Director de Automdviles, que ha sido siempre el respon-
sable de nuestra administracién, sin que parezca fécil
mejorar su labor aunque la desempefie en "ratos libres".
En todo lc posible queremcos que la estructura se adapte
a los hombres y no a la inversa, aunque los libros de -
téecnica gerencial suelen aconsejar lo contrario.

0/00.
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Pensamos que el mejor método para desarrollar la auto-
nomia es la separacién fisica y esto nos lleva a tener
nuestros servicios centrales en cuatro emplazamientos
diferentes dentro de Madrid. Un gerente sdlo tiene ple
na conciencia de su nueva responsabilidad, sobre todo
en el comienzo de su independencia, cuando se siente -
aislado y no le es fhcil consultar a su antiguo jefe.

Esto,; ademis, nos permite mantener centros pequefios de
trabajo con facil relacidn personal y espiritu de equi
po. Queremos que en nuestra organizacibn central y te-
rritorial no exista ninguna unidad de trabajo con més
. de cuarenta empleados, objetivo semejante al ensayo de
: sustitucidn de cadenas de montaje de la industria del
automdvil, precisamente iniciado por un buen amigo de
CAPA, Per Gillerhamar.

Los servicios centrales estan compuestos por unas dos-
cientas veinte personas; esta cifra no incluye el de -
partamento de reaseguro aceptado pero si una proporcién
equitativa del personal de mecanizacibénde la entidad -
SDOMSA, que presta también servicio a MAPFRE, Mutua Pa
tronal y al grupo financiero C.I.C. Estas personas ad-
ministraron unos dieciocho millones de pesetas por em-
pleade en 1.976, que serin de veinticuatro a veintio -
cho millones en 1.,977. En 1.880 esperamos llegar a unos
sesenta millones de pesetas por empleado, exceptuando
la administracién de inversiones cuya dimensién no po-
demos prever pues depende de la estructura que parezca
aconsejable cuando su dimensidn exceda de 15,000 millo
nes de pesetas de fondos administrados.

Debemos diferenciar entre los servicios centrales de - :
caricter conjunto para todo el Grupo y los que sblo ~-- i
abarcan un sector técnico comercial.

A continuacidn los relaclono, y ademis su descripcidn
y funciones se incorporarin como anexo a esta interven

cidn:

SERVICIOS DE GRUPO SERVICIOS SECTORIALES

. Control _ . Segurc de Autombviles

. Juridico Financiero . Segurc de Vida

. Informitica . Seguros Diversos:

. Contabilidad - Prevencidn Industrial
MAPFRE

* - MAPFRE, Servicios de

Reaseguro

ESTRUCTURA TERRITORIAL

Dentro de la industria aseguradora, constituye caracte-
ristica original de MAPFRE su organizacién territorial,
que ha facilitado el crecimiento, proporciona servicios
directos a asegurados y agentes y representa su princi-
pal arma comercial, especialmente en el seguro de automd
viles.

a/..a
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No ha sido fécil llegar a la situacidn actual, como mis
adelante observaréis. Comtimos inicialmente el error de
recargarla administrativamente, encareciendo su coste y
reduciendo su eficacia comercial. En los Gltimos afios -
hemos emprendido una tenaz accibén simplificadora, casi
terminaday para eliminar cualquier duplicidad en el tra
bajo. Nos queda solamente, y parece diffcil de resclver,
la preparacidn mecanogrifica o manual de partes de ope-
raciones que después se perforan en la central, y que -
al acumularse al final de cada mes retrasan la informa-
cién mecanizada. Confiamos llegar a confecclonarlos pro
vincialmente en mAguinas que graben al mismo tiempo un
diskette magnético, que se envie al centro de datos en
Madrid, pero hasta ahora no hemos conseguido una solu -
cibn satisfactoria,

Cuando tengamos esto resuelto, no antes de finales de -
1.978, habremos eliminado en MAPFRE cualquier duplici -
dad administrativa y conseguido que la mayorfa de los -
puntos de venta preparen ia entrada en el procesc de da
tos y que ello proporcione rapidez y periodicidad fre -
cuente a la informacibén y facilite el anilisis de la ac
tuacidn territorial de contratacidn y siniestros y la =
adopeidn oportuna de medidas correctoras.

Esta labor de simplificacidn tiene gran valor comercial
al eliminar preccupaciones administrativas en los servi
cics exteriores, permitiéndoles concentrarse en la ven-
ta o en la atencidn de siniestros.

Creemos haber establecido en nuestras oficinas provin -
ciales o subprovinciales una base operatiVa casi tan --
completa como la que otras entidades tienen en su cen-
tral, y con ello ofrecer a los agentes un servicio lo-
cal de primera calidad que les libera de obligacliones -
administrativas y permite obtener ingresocs importantes
con tipos reducidos de comisibén, factor basico para una
penetracién ripida en el sector de seguros generales.

Nuestra estructura exterior actual no ha sido creada ar
tificialmente desde arriba, sino como consecuencia de -
un proceso largo, casi de veinte afos, de accidén a veces
contradictoria, que ha llegado a madurar en su configu-
racibén actual y que es probable se siga modificando pay
latinamente.

En 1,953 la pérdida de un 70% del volumen de operacio -
nes de MAPFRE como consecuencia del cese en el M"seguro
obligatorid‘de enfermedad® exigié la administracibén di-
recta de las principales oficinas territoriales. La pri
mera medida en 1.955 para reducir costes y pérdidas fue
transformarlas en delegaciones a comisidn con participa
cidn en los resultados, medida que permitid restaurar -
el equilibrio técnico desde 1.956, afio siguiente a su -
implantacidn.

o/..o
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En 1.961 esta estructura exterior resultaba lnapropiada
para el crecimiento, por lo que se inicid la transforma
cibén paulatina de estas delegaciones a comisidn en su -
cursales, poniendo a su frente a personas con una capa-
citacidén en la profesidn aseguradora en linea desconoci
da entonces en el mercado espafiol. i

En 1.963 se comprobd que el crecimiento exigia extender
esa organizacidn a todo el pais y que esto nc era posi-
ble desde Madrid, por lo que se crearon direcciones re- |
gionales a cuyo frente estaban algunos de los jefes de |
sucursal, en general jbvenes y universitarios, ya con - |
bastante préctica profesional.

En 1.967 se observd que la estructura de direcciones re
glonales duplicaba el trabajo e implicaba una carga ex-
cesiva para la oficina principal, por lo que se comenzd
a provincializar la estructura territorial, observéndo-
se que mejoraba mucho cada provincia que se liberaba de
la dependencia regional y que resultaba facil reclutar

gerentes profesionales para las nuevas oficinas entre -
los jefes de siniestros de autombéviles, en general 1i -
cenciados en Derecho.

En 1.971, cuando se estaba terminando la provincializa -

cibn, se advirtié que los directores de provincias pe -

quefias se encontraban aislados y no resultaba facll su-

primir y corregir sus errores o desviaciones, salvo am- |
pliando el control territorial desde Madrid, que hubie-
ra implicado una centralizacibn contraria al espiritu -
de MAPFRE. Por ello se buscd otra solucidn creando las
subcentrales, confiriéndose al director de la oficina -
provincial mas importante de cada zona, generalmente ca
beza de la antigua direccidn regional, una funcidn su -
pervisora de las provincias circundantes, que mantenian
su relacidn administrativa directamente con Madrid. Es-
ta férmula tuvo éxito y es la base actual de nuestra or
ganizacién. Sus titulares son los antlguos directores -
provinciales y jefes de sinlestros de 1.962 y 1.963 en
plena madurez de su vida activa.

En el futuro, aparte de una posible mayor autonomia en
las provincias importantes dentro de una subcentral, la
alternativa dependeri del desarrollo de las técnicas de
la informAtica. Si los minicrdenadores mejoran en cali-
dad y costo, dotarfiamos a cada subcentral de un ordena-
dor autdnomo o semiautdnomo del que dependiesen sus ofi
cinas provinciales, volviendo a las antiguas direccio -
nes regionales. Si los miniordenadores resultan excesi-
vamente costosos, seguirf la situacidn actual, con for-
mulas como ia citada de grabacidn de diskettes.

Los servicios territoriales también se dividen en grupo
y sectoriales, dependiendo éstos simulténeamente de la
propia direccidn provincial y de las correspondientes -
centrales.

ofees
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Nuestro objetivo consiste en dotar a cada oficina de la
méxima capacidad técnica que permita su dimensibén, libe
ralizlndola, en cambio, de procesos administrativos que

distraigan su accidn operativa.

Hemos observado que, a medida que se alcanzan estos dos
aspectos; se aumenta la operatividad comercial de cada
frea geogrifica, tanto por la accién propia de nuestros
empleados y directivos en la venta, como porque los agen
tes encuentran un servicio compldo que les facilita tra-
bajar con nuestro grupo, que les permite su concentra -
cidn en la venta y les elimina de modo completo el tra-
bajo administrativo y técnico.

También hemos observado que en las oficinas de pequefia
dimensién, es aconsejable la integracién de todos los -
sectores (vida, Diversos, Autombviles), pero cuando la
dimensién aumenta es conveniente estructuras autédnomas
o relativamente autd4nomas para cada una de ellas, para
lograr un grado alto de especializacidén y en definitiva
de servicio al péiblico. Esta puede ser nuestra linea es
tructural futura, dentro de una gran prudencia en cada
paso, pues una precipitacién puede dar lugar a perjufl -
cios importantes.

En conjunto creemos que nuestra estructura exterior es
eminentemente comercial, orientada al crecimiento répi
do porque esti al servicio del cliente, y es la razbn
més importante de nuestro crecimiento; por ejemplo, en
el pasado mes de enerc ha logrado un incremento conjun
to de cobros superior al 38%, a pesar de que en el se-
guro de autombviles sbélo ha sido de 23%.

A continuacidn resefio nuestra estructura territorial,
cuya descripcidédn y fonciones se incorporan como anexo
a esta intervencidn:

SERVICIOS DE GRUPO SERVICIOS SECTORIALES
. Subcentrales . Seguro de Autombviles
. Direcciones Provinciales . Seguro de Vida

Y SprrOVinCiales . Seguros Diversos

. Oficinas Comerciales

CONCLUSION

He expuesto los principios y algunos detalles de la es
tructura de nuestro Grupo Y su repercusidn en nuestro
crecimiento equilibrado, pero al terminar quierc sefa-
lar que mi preocupacidn por la importancia del factor
estructural para el desarrollo de la empresa se ha fa=-
vorecido en gran parte como consecuencia del anélisis
de dos empresas espafioclas, al observar la profunda - -
transformacidn del mercado americano de seguros en la
década de los afios c¢incuenta, con la aparicidn de las
aseguradoras independientes (State Farm, Allstate y -
otras) frente a las empresas clésicas, vinculadas al
"american agency system", que dominaban hasta entonces
el panorama asegurador "no-vida" de los Estados Unidos.

./...
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Las dos entidades espaficlas han sido Mutua Madrllefia Au-
tomovilista y El Ocaso, cuyo desarrollo espectacular, en
momentos diferentes, fué originado precisamente por ha -
ber sabido crear una estructura adaptada a su linea de -
actividad empremrial y haberse mantenido en ella durante
largo tiempo.

Mutua Madrileiia Automovilista, empresa Unica en el segu-
ro mundial, con un volumen de primas que le situan en --
1.976 entre los c¢inco primeros grupos aseguradores espa=
fioles, opera en el seguro de automdviles con una sola --
oficina en Madrid, y unos gastos totales (gestidn y ad -
quisicibdn) del 4% ofreciendo un sélo producto, proyecta-
do a un tipo de clientela -el propietario de vehiculo --
particular- y en una sola &rea territorial. MAPFRE ha --
tratado de imitarlo sin conseguirlo; personalmente no —-
creo que lo consiga nadie, como tampoco serd facil repe-
tir la estructura creada por MAPFRE.

El Ocaso, comenzd hace unos sesenta aflos en el seguro de
enterramientos una estructura de agencias empresarias al
tamente descentralizadas, que casi equivalian a una - -
"franchise", que le permitid prestar un servicio de gran
eficacia -iniqualado creo en ningln otro pais- y una po-
sicidén empresarial muy sblida que, por motivos legales,
se ha transformado en estos Gltimos veinte afos. Otras -
empresas siguieron también con &xito esa misma linea de
organizacidn.

Ambas empresas han logrado ademés una situacidn patrimo-
nial muy sdlida y, a pesar de su diferente naturaleza ~-
técnica y juridica, existe la impresidn de que han produ
cido uno de los mas importantes beneficios empresariales
del seguro espafiol.

En MAPFRE creemos que andamos por buen camino y por ello
gueremos seguir nuestro estructuralismo comerclial, ins -
trumento fnico a nuestro alcance para un desarrollo rég&
do y ademis elemento de estabilidad politica para la re-
novacidn del alto equipo directivo.

Es probable que con el tiempo nuestra estructura se haga
menos flexible y pierda fuerza, como ocurre en toda ins-
titucidn pliblica y privada, pero creemos que soportard -
sin estridencias el cambio de su equipo creador y encon-
trari después, paulatinamente, un nuevo equilibrio inter
no. _

Con los planes que tenemos, siempre en la misma linea, -
creemos que en la década de los ochenta serd cuando reco
jamos el fruto de nuestra labor alcanzando una dimensidn
y una implantacidén sbélida independiente de una o pocas -
personas, consecuencia, en gran parte, de nuestro estruc
turalismo empresarial.,

Para acabar quiero referirme a la industria aseguradora,
que necesita un cambio sustancial -no sbélo en Espafia~ pues
atin se encuentra influfda por una situacién tecnolbgica y
socioldgica muy distinta a la actual.

-/...
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La informitica y los actuales medios de comunicacidn y
transporte hacen posible y hasta indispensable la des-
centralizacidn y ese serd el camino a seguir por el --
conjunto de la industria y, sobre todo, por las empre-
sas que quieran aprovechar la circunstancia excepcio -
nal que ofrece un probable cambio dristico. En mi gene
racibén, mis o menos la de muchos de vosotros, se han =
producido, entre otras menores, las siguientes innova-
ciones tecnoldgicas fundamentales: energia nuclear, or
denadores, transporte aéreo, televisibn, antibidticos
e insecticidas fulminantes. Cada uno de ellos, desarxg
llados en brevisimos afos, podria considerarse més im-
portante para la humanidad que cualquier otro de anilo
ga naturaleza producido en la historia: pblvora, impren
ta, mAquina de vapor, energia eléctrica, comunicacidn
inalémbrica.

Es obvio gue el mundo todavia no ha camblado suficiente
mente y sblo estd comengando las consecuencias ecosocio
16gicas de las innovaciocnes anteriores. Lo mismo ocurre
en el seguro. Si subsistiera la libre prestacidén del -
servicio del seguro -y es posible que esto no ocurra-=
nuestra actividad necesitar{a cambios importantes en -
beneficio de la colectividad, en beneficio de los ase~
gurados y en beneficlo de sus propios empleados, que -
tendrin creciente influencia en las decisiones, aunque
esto en ocasiones frene el mejoramiento de las empresas
e incluso contribuya a un desplazamiento del piblico a
otras formas de proteccibn.

Para todos estos problemas, individuales o colectivos,
el camino a seguir es el de la transparencia, la infor
macidn frecuente y la descentralizacibn, que contribu-
yen a formar instituciones jJustas, fitiles para la so -
ciedad y humanas para sus componentes.

Muchas gracias.
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IY. ANEXOS ESTADISTICOS




(x)

DATOS DEL GRUPO MAPFRE

Primas p/empleado

1972} 19731 1974 | 1975 | 1976
SRIMAS Y RECARGOS DE SEGURO DIRECT( 1.344 | 1.747 2.247 ] 3.091( 4.126
PRIMAS DIRECTAS Y ACEPTADAS NETAS '

DE REASEGURO. 1.076 | 1.367] 1.606 | 2.174( 3.033
RECIBOS PENDIENTES Importe 101 120 142 199 282
Y  SALDOS AGENCIAS |4 primas emitidag 7,5 6,8 6,3 6,4 6,8

ACTIVO REALIZABLE 1.134] 1.923| 2.691 | 4.128]| 5.343

Numero empleados 711 765 822 894 905

PERSONAL (1}

1.405| 2.248) 2.738| 3.428 4.533

(x) En millones de pesetas.

(1) Incluyendo proporcidn servicios mecanizados.
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ANEXO NQ 1

TRANSCRIPCION LITERAL CON ALGUNA OMISION DE ASPECTOS O COMEN-
TARIOS CONFIDENCIALES DE LA NOTA PRESENTADA POR LA DIRECCION
GENERAL DE LA MUTUALIDAD MAPFRE A SU CONSEJO DIRECTIVO EN LA
REUNION DE 29 DE JULIO DE 1.969, PROPONIENDO UNA REFORMA ES -
TRUCTURAL Y LA CREACION DE UN GRUPO ASEGURADOR ORGANICO CON -
OBJETO DE AUMENTAR LA PENETRACION DE MAPFRE EN EL MERCADO ASE
GURADOR ESPANOL.

HTINTRODUCCION.

La evolucidn natural de MAPFRE; en la linea en que ha venido
produciéndose desde el afio 1.960, y el deseo 1ldgico en su —--
equipo gerencial de alcanzar el méximo desarrodo equilibrado
de los intereses que tlene conflados, han movido a esta Di -
recclén, trabajando en colaboraciAdn con los principales di -
rectivos de la Entlidad, a snmeter al Consejo un plan de rees
tructuracidn de sus actividades y creacidédn de un grupo asegu
rador fnrmado por un conjuntoc de empresas con el denominador
comun del nombre MAPFRE, operando en sectores diferenciados,
bajo la coordinaciédn de una unidad directiva encuadrada en -
la Mutua madre o "holding" de todas ellas. De este modo se -
combinaria la maxima especlalizaciédn en cada sector de cre -
cimiento del mercado de sequros, con la fuerza instituclional
que proporclona la completa unién de esfuerzos y el presti -
glo de un solo nombre, que deberia identificarse con.la méxi
ma calldad en los serviclos de seguro.

Los objetivos basicos de este plan, que tanta trascendencia

puede tener en el futuro de MAPFRE, son la consecucidn en la
década de los afios setenta, en que se producirad nuestra ple-
na incorporacién al conjunto de paises mas desarrollados, de
los sigulentes extremos:

1. Ocupar uno de los tres primeros lugares en el mercado ase
¢« gdrador espafiol , con una participacidén superilor al 5% de
su volumen de primas.

2. Hacer posible la expansién a Sudamérica, con operaclones
directas, a través del Reaseguro o mediante la promocidn
de entidades naclonales.

3. Obtencidén de importante influencia social e institucilonal
en los principales sectores del seguro que nos permita --
contribuir a mejorar el nivel de eficlencla de la instituy
cién aseguradora espafiola.

EVOLUCION DE MAPFRE.

A) Principales etapas desde su fundacién

a, Fundacidn y primeros afios: Esta etapa, iniciada en 1.933,
revistlio extraordinarin interés; MAPFRE nacié con la -
mayor potencia quizis conocida en una nueva entlidad —-
del seguro espafiol, alcanzando sblo en dos afios una -
participacidn en el mercado andloga a la actual. Elle
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se debid a clircunstancias especlalmente favorables, entre
las que han de destacarse las grandes dificultades para -
lograr la cobertura adecuada del riesgo de nueva creacidn
de accidentes de trabajo en la agricultura, por las objec
ciones que entonces oponian las empresas aseguradoras pa-
ra partlcipar en un sector afectado por profurido malestar
social.

MAPFRE operd durante este periodo exclusivamente en rles-
gos agricolas, hasta el punto de que para tener derecho a
asegurarse en ella una empresa industrial debia efectuar
la cobertura de una parcela agricola, aunque fuese peque-
fia.

Hay que destacar la preocupaclién por el serviclo a los --
agricultores, publicando boletines de interés para ellos
y creando serviclos como el de distribuclén de abonos, to
do lo cual quedd trucado con la guerra civil, que cambid
la situacidn socilal y los problemas de nuestro pais, apa-
reciendo dificultades nuevas, consecuencla de la guerra -
mundial y el alslamiento posterior.

En esta etapa se cred en Espafia el Seguro Obllgatorlo de
Enfermedad, en cuya cobertura colabord la Mutua, desarro-
liando una importantisima labor en el sector agricola. ~—-
Sin la participaciédn de MAPFRE en aquel momento, el desa-
rrollo general gue el Goblerno habia pretendido para este
tipo de seguro social, se hubiese retrasado considerable-~
mente.

La nueva entidad "MAPFRE, Entidad Colaboradora n@ 35" pa-
s a ocupar el sequndo puesto por su volumen y fué la mas
importante de las que operaban en el mercado agricola, —-
aunque tamblén se introdujo en el sector industrial, prin
cipalmente a través de un convenio de colaboracién con La
Unién y el Fénix.

Este periodo de MAPFRE tamblén se caracterizd por la eufo
ria originada por los fuertes ingresos iniciales del Segu
ro de Enfermedad, que hicieron conflar a los directives -
en unos beneficios muy superiores a los gue realmente - -
existirian mas adelante.

Crisis del Sequro de Enfermedad: El mal planteamiento em-
presarial de la entrada de MAPFRE en el Seguro de Enferme
dad y problemas estrudurales ajenos totalmente a la actua
cién de la Mutua, tales como el desequilibrio técnico de

ese seguro, produjeron una aguda crisis, a la que también
contribuyé la necesidad de destitulr al Director.

Con el nuevo Director General, se inicla la actlividad de
MAPFRE en los sectores no agricolas y en los ramos en que
hasta ahora no habia trabajado, fundamentalmente en el de
Automéviles, cuya importancia comenzaba a preverse. Pero,
a pesar de gque algunas de las medidas adoptadas fueron -
satisfactorias e incluso han hecho posible la evolucién
completa posterior de MAPFRE, los problemas del Seguro -
de Enfermedad fueron incrementandose de modo tan extraor
dinariamente grave, que en 1.954 la Entidad Colaboradora
n2 35 tuvo que cesar en sus operaclones.
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Este cese y la obligaciéon de ls& Mutua de absorber a to-
dos los empleados de la Entidad Colabotradora, produje -
ron un grave desequilibrio patrimonial y serios proble-
mas con el Instituto Naclonal de Previsién y la mayor -
parte de los Celegios Farmacelticos, que reclamaban el
cumplimiento de una serie de §bligaciones contrafdas en
la practica del Seguro de Enfermedad. Esto obligd a la
reorganizaciin-del Consejo Directivo de la Mutua con ob
jeto de incorporar al mismo a persenas capacitadas por
su experlencla para superar la crisls exlstente.

En esos momentos, comlenzos de 1.955, MAPFRE habla que-
dado reduclida a unos 30 millones de pesetas de primas y
las pérdidas acumuladas excedian de esa cantidad. Al —-
mismo tiempo, se produjo una lucha por el poder de la -
empresa entre un sector de Consejeros, unidos a perso -
nas con fuertes vinculaciones politicas y bancarlas, y

el Consejo reorganizado, que queria mantener indepen —-
diente la entidad.

Reorganizacidon de la empresa: Comienza esta etapa al —-

reestructurarse el Consejo y poco mas tarde designando
nuevo Director General.

Esta reerganizacién, que acabd entre 1.961 y 1.962, fué
muy laboriosa y dié lugar a una serie de medidas impor-
tantes:

1. Reduccidn dristica de personal, Desde 1.955 a 1.958
no ingresé ninguna nueva persona y en el blenio 58-
59 s&lo 1n hicleron quienes serfan la base de la re-
generacldn empresarial, principalmente los Sres. Sa-
dornil y Tamayo.

2. Camblo profundo de sistemas e iniciacién de la meca-
nizacién de la empresa, primero a través de un servi
clo ajeno y desde 1.959 con la compra de un equipo -
clésico de fichas perforadas, marca BULL., En todos -
estos sectores destaca la colaboracidén del Sr. Gar -
cla, que ocupd desde 1956 el puesto de Interventor,
y el Sr. Yubero, que con el anterior y el Sr. Larra-
mendl, formaron el equipo de reorganizaciédn.

3. Ampliacidén a nuevos Ramos, comenzando a operar en los
Seguros de Transportes, Vida y Maquinaria.

4. Enfasis en el crecimiento del Seguro de Automébviles,
que se estimaba era el (Gnico que podria compensar —-
una pdsible crisis en el Sequro de Accidentes de Tra
bajo. En esta época se establecieron las bases de lo

que ha llegado a ser fundamentalmente una entidad ase-
guradora de Autombéviles, ya que actualmente dicho ra-
mo ocupa el papel que en 1.933 tuvo en MAPFRE el de -
Accldentes de Trabajo en la Agricultura.
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5. Iniclacién de.la_poiitica-de creacidén de oficinas te-
rritoriales directas {(las que existian en 1.955 habian
sido iniclalmente transformadas en Delegaciones a co-
misién con participaciédn en el beneficlo técnico) en
la 1fnea Giitimamente caracteristica de MAPFRE, y re -
clutamiento de jévenes universitarlos para preparar =
los cuadros directivos del futuro.

Promocidn Territorial y Descentralizacidn Orgénica: A fi

nales de 1.962 se inicia otra etapa que puede llamarse -
de lanzamliento y descentralizacién, tanto desde un punto
de vista geogr&fico como funcional.

En la anterior etapa se habian esbozado ias bases de la
descentralizaclén, pero en ésta se actud de modo mucho -
més intenso y se considerd bisico para MAPFRE contar con
una potente estructura territorial que permitiese el ma-
ximo crecimiento futuro, partiendo de una organizacién -
con mucha autonomfia que no dependiese de la Central, si-
no de un conjunto de jévenes ejecutivos y suficientemen-
te capacitados. Esta medida estaba motivada, en gran par
te, por la importancia que ilban adquiriendo las aperacig
nes del Seguro de Automgviles, que exigian un tratamien-
to de sinlestros y gerenclal muy distinte a los seguros
diversos. MAPFRE estaba preparada para ello por su espe-
cialidad en Accidentes de Trabajo en la Agricultura, --
que, en clerto modo, planteaba problemas andlogos a los
del Seguro de Automdviles.

QOtras caracteristicas especificas de esta etapa fueron -
la intensificacién de la labor de creacldn de manuales,
la reestructuracidn contable-administrativa para adecuar
los sistemas de la empresa a la pollitica de descentrali-
zacldn, la preparacién de unos Estatutos Soclales adapta
dos a la naturaleza de la empresa y la iniclacién de ac-
tividades en el sector financiero con la adquisicién de
la Socledad CIC.

Al final de esta época se produjo el establecimiento del
Sequro Obligatorio de Automdvliles, que exigld una aten -
cién muy especial durante el ejerciclo 1.965-66 para lle
var a cabo la rnecesarla transformaciédn de la cartera.

En general, puede decilrse que durante todo este periodo
no fué muy grande el crecimiento global de MAPFRE, aun-
que s{ el de los sectores distintos a Accidentes del Tra
bajo, hasta el punto de que en el afio 1.965, que puede =~
considerarse como el Gltimo ejercicio normal, se habla -
conseguido que més del 50% de la cartera fuese de Ramos
diversos, frente a una situacidn anterior del 75% y el -~
25%.

Separacidn del Sequro de Accidentes de Trabajo: Ha habl-
do una etapa intermedia que puede decirse ha abarcado -—-
1.966 y 1.967, en la cual MAPFRE ha dedicado su atencién
a la segregacidn de las operaclones de Accidentes del --
Trabajo, creacién de la Mutua Patronal y colaboracién -
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con ella para crear una red propia y autdnoma que permi-
tiese la separacién efectiva y total de las dos entida -
des. AlGn cuando esto no 1o exigfa la Ley se quliso en MAP
FRE llevar a cabo, con objeto de que la Mutua de riesgos
diversns tuviese completa libertad de acciébn para el fu-
turo, al tiempo que se mantenia la importancia en el mer
cado, por lo que continudé ampliéndose la red territorial,
que ha hecho posible el ripldo crecimiento posterior, --
aunque ello origind el consigulentz aumento relativo de
gastos y algunas dificultades de Tesoreria.

B) Situacidn actual

En 1.968, se inlcla la (ltima etapa de actuacién de MAPFRE,
ya completamente apartada de la Mutua Patronal, operando in-
tensamente en todos los Ramos y con un crecimiento superior
al de cualquler otro momento de su historia empresarial. Es-
ta etapa se estima durard hasta 1.971, en cuya fecha se pro-
duciri una estabilizacién en el ritmo de crecimiento.

Las caracteristicas principales de la situacidén actual son -
las siguilentes: :

a. Situacidén Interna

1.

2.

Se estd llegando a situar a MAPFRE en el equilibrio -
de Gastos gue .existf{a en 1.964-65.

Estd completindose la red de oficlnas directas o pro-
fesionales en todo el territorio naclonal, estiméndo-
se que el proceso quedard pricticamente terminado en
los dos préximos afios.

De modo paralelo a la descentralizacién de los bdrga -
nos territoriales, se ha complétado la creacién de --
centros autédnomos de actuacidn en los serviclos cen -
trales mediante las Secciones, en las gue se agrupan
diferentes ramos homogéneos, y la nueva estructuracién
de algunos Departamentos Centrales, comc el de "Perso
nal y Organizaciédn Territorial", "Contabillidad y Emi-
sidén" y "Servicios Flnancleros".

Un hecho importante es la adquisicidédn del ordenador -
IBM/360-30 y entrada en el mismo de la totalidad de -
los procesos de MAPFRE, que se ha completado en este
mes de jullo al conseguir por primera vez en la histp
ria de MAPFRE terminar sus cuentas en el mes siguien-
te 'a su finalizaclén y abonar las comisiones con sélo
quince dfas de retraso.

En 1.968 se inicid la preparacidn de la Mutua en va -
rios aspectos de gerencla empresarlal moderna, que pue
de decirse estin ya plenamente contabilizados y han de
constituir un instrumento importante para el desarro -
llo futuro. Son principalmente los sigulentes:
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a) Control presupuestario de las diversas secclones
territorizles y centrales.

b} Fijacidn,mantenimiento y revisidn periddica de ob-
jetivos béslcos y especificos en todos los servli -
clos.

¢) Informacidn regular complementaria de las operacip
nes e incidenclas en todos los sectores con verda-
deras memorias trimestrales de las actividades de
cada centro autédnomo.

d) Sistemas 18gicos de retribpciin de personal, espe-
cialmente directivos, con revisidén anual de cada =
persona afectada.

En conjunto, puede decirse que MAPFRE ha alcanzado un
alto grado de madurez de gerencia empresarial. Esto -
se ha podido apreclar en todos los intercamblos de ex
perlencias a que se ha asistido en que se aprecia cla
ramente la superioridad de nuestros sistemas.

b. Situaclién Externa

Tomando como referencla de-partida el afio 1.963, en que

se inicid la politica de descentralizacidén, puede decir-
se que el volumen de emisidén en Ramos diversos ha pasado
de 106 millones a cerca de 700 millones que s8e esperan -
conseguir en 1.969, aproximadamente 1.000 millones en --
1.970 y de 1.200 a 1.300 millones en 1.971. Neormalmente,
para la segurda mitad de la década del setenta, nuestra

empresa sdlo estari precedida por cinco o sels Grupos —-
Asequradores, quedando por debajo de ella entidades que

hasta ahora slempre habian tenido un volumen superior. -
En realidad, la situacién definitiva dependerd mis que -

" del esfuerzo de produccién, de la incidencia en los re -

sultados de Automéviles, que obligue a algunos asegurado
res a restringir sus operaclones en este Ramo de modo --—
muy dristico.

En conjunto puede declirse que en los Gltimos afios ha con
seguido MAPFRE una situaciér muy satisfactorla por su —-
equipo gerencial, madurez empresarial y volumen de opera
clones con las que se podré inlclar otra etapa de fuerte
expansién partiendo de una plataforma muy sélida que le
permita superar en volumen de operaciones y en resultado
a varios de los grupos aseguradores a gue antes aludia -
mos que normalmente la precederian.

ESTRUCTURA DEL GRUPO

A) Planteamiento de la estructura

De acuerdo con lo iniclalmente expuesto, se pretende que, -
para conseguir el aumentoc de dimensidn en la préxima década,
>
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MAPFRE pasa a ser un grupo compuesto por una serie de entl-
dades altamente especializadas en los principales sectores
de crecimiento, terminando con la situacidn actual de ope -
rar en todos los ramos sin alcanzar una verdadera especlali
zaclén en ninguno de ellos.

La experiencia de entidades como la Mutua Madrilefia Automo-
vilista, de los grandes aseguradores de Vida de otros pai -
ses y, entre nosotros, el mejoramientd extraordinario del -
servicio que proporciona la Mutua Patronal MAPFRE a sus asg
gurados de Accidentes de Trabajo al haberse independizado,
aconsejan una férmula de este tipo.

El grupo gue se propone, deberfa constituirse del sigulente
modo 3

MAPFRE GRUPO, unidad directivo-administrativa sin personali
dad jurfidica autdnoma, integrada en la Mutualldad MAPFRE, -
pero con una clara separacion interna que ejerceria funclo-
nes de coordinacién, promocién colectiva y supervisidn, asi
como los proplos de adminlstracién de los serviclos que in-
teresen mantener en comin.

MAPFRE AUTOMOVILES (Mutualidad de Seguros), en que se trang
formard la actual Mutua, después de una separacién en los ~
sectores que vayan a depender de otras entldades. En esta -
Mutua se pretende trabajar no sélo en el seguro de Automévi
les, sino en todos aguellos que se puedan promover de modo
masivo con un mismo esfuerzo comercial, o en los que pueda
trabajarse de up modo masivo, como el de los riesgos de la
propia vivienda o el de las pequefias industrias y comerclos.

MAPFRE INDUSTRIAL, S. A, Esta entldad, a ser posible con es-
te nombre, seri la transformacién de la actual GRAM, S. A.,
para operar exclusivamente en los diverscs tipos de cobertu-
ra necesarios en las grandes empresas, sector no suficlente-
mente atendido por MAPFRE hasta el presente. En esta empresa
se incluiria el seguro de Transportes, aunque mantiene una -
clerta autonomia por sus especlales caracteristicas. También
seria la administradora del reaseguro de la Mutualidad.

MAPFRE VIDA, S. A. Esta deberi ser una socledad de nueva - -
creacidén, con objeto de administrar, en la l1inea del seguro

americano con una alta especializacidn, el seguro de Vida y

Riesgos Personales complementario, que se caracterizan por -
l1a necesidad de una venta dirigida y la creacidn de redes ~--
muy especializadas y autdnomas de vendedores. Constituiria -
la prolongacién de la seccién de Seguros Personales de MAP -

FRE.,
L 3

PRINCIPIOS BASICOS DE ACTUACION

Con independencia de completar el anterior plan estructural con
mayores detalles de actuacién especifica de cada una de las em-—
presas que comprende el grupo, conviene determinar ahora cuales
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han de ser los principios bésicos de actuacién a que responde
la reestructuracidn que se propone y a que deberd responder -
en el futuro su adaptacidédn a las clircunstanclas de cada momen

to.

Estos principios pueden agruparse, fundamentalmente, en dos -
sectores: las actuaciones en que las entldades autbénomas se -
han de producir con la méxima independencia y aquellas en que
ha de existir uha coordinacién completa o parclal. En definl-
tlva, se trata de lograr las méﬁimas ventajas de la entidad -

autdnoma en cada una de las dis

ntas socledades, aprovechan~

do los servicios comunes que reduzcan al mdximo varios de sus
costes y, sobre todo, que consigan una coordlnacidn de actua-
cién que dé fuerza reciproca a cada actividad individual y --
les permita obtener una fuerza orgénica com(in.

a) ACTUACION INDEPENDIENTE

Bisicamente &sta existiri en todos aquellos que pueda pro-
mover especiallzacidn y adaptacidn méxima posible a los --
problemas y pecullaridades del sector, de modo que se ad -
quiera, dentro del mismo, una posicién altamente competitl
va. Esto ocurririd especialmente, en los siguientes aspec -
tos:

1.

Personalidad juridica vy empresarial independiente de mo

do que su estructura se adapte a las necesidades futu -

ras de expansidn, relacidn adecuada con los clientes, -

autonomia en la responsabilidad directa y facultad para

la determinacidn del beneficio de sus operaclones, evi -
tando compensacliones que oculten o retrasen el conocl -

miento de las desviaciones. Esta personalldad empresa -

rial también permitiri:

a. la creacién de una imagen especifica en cada uno de
los sectores, sin perjudicar a los restantes. Por —-
ejemplo, la Mutua Madrilefia o la Mutua Nacional del
Automdvil tienen frente al pOblico una personalidad
claramente vinculada al automévil. Esto lo pueden lie
gar a conseguir en sus respectivas esferas la Mutua -
MAPFRE AUTOMOVILES, MAPFRE~VIDA y MAPFRE-~INDUSTRIAL.

b. la mayor compenetracién personal de los directores de
cada empresa con sus problemas y resultados y mayor -
posibilidad de establecer incentivos por este motivo.

Maxima autonomia y especlalizacidn en sus actividades --

tZcn¥cas. Los sectores en que se proponen actividades 1n-

dependientes tlenen unas caracteristicas técnlcas muy acu
sadas: la organizacidén masiva, en la Mutua del Automdvilj
la especializacién empresarial en MAPFRE INDUSTRIAL y la

venta especificamente dirigida a cada cliente, en MAPFRE

VIDA. Por ello, conviene mantener la mis absoluta autono-
mia al crear equipos técnlcos de alta especiallzacidén en

cada uno de los sectores, aunque exista en ellos un in -

tercambio reciproce de informacidn.
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Este es uno de los aspectos mas importantes de la nueva
estmuctura, que ya se habfa apuntado de modo bastante cla
ro en el plan de descentralizacién de la Mutua y crea -
cién de las secciones, pero que ahora se lleva a extre-
mos mucho més avanzados que, ilncluso, se extenderin en

la organizacidn territorial, donde también, paulatinamen
te, en razdn al volumen de operaciones de cada area re -
glonal, habrid que ir creando equipos técnicos independien
tes y altamente especializados.

3. Independencia de actuacidn _en el sector comercial. Las ra
zones anteriores, en cuanto a lo tecnico, coinciden con
lo comercial, tanto més cuanto que, por lo menos en MAP-
FRE Automdviles y MAPFRE INDUSTRIAL, la base de expan --
s1én debe estar apoyada en el perfeccionamiento del pro-
ducto que se ofrece y, por lo tanto, se va a llevar a ca
bo una venta mucho més fundamentada en razones técnicas
que en pura motivacidén comercial.

MAPFRE INDUSTRIAL deberé& poner el énfasis en sus servl -
cios técnicos, en la linea de FACTORY MUTUAL, que en lo
territorial sean los que se relacionen en gran parte con
los clientes, aunque también existan personas con funcio
nes exclusivas de relaclones pGblicas. '

En MAPFRE AUTOMOVILES la tendencia seri la prestacién de
un servicilo muy eficiente que cree una vinculacién de --
los asegurados con la entldad, semejante en lo posible a
la que ha llegado a obtener la Mutua Madrilefia Automovi-
lista, en la que no existen érganos comerciales, sino --
una politica interna técnica y de costes muy satisfacto-—,
ria para los usuarios o consumidores del servicio.

MAPFRE VIDA, en cambio, tendri que tener una estructura
comercial muy desarrollada, puesto que en este tlpo de
empresa es preciso hacer una venta activa ya que sus pro
ductos hay que venderlos y no se compran por los clien -
tes, como en gran parte ha de ocurrir en los otros dos =~
sectores a gue hemos hecho referencia.

4. Autonomia de Investigacidn. Con independencia de los as-
pectos de investigacldn adminlstrativa y financiera, que
en realidad dependerédn de lo que llamaremos "organiza -~
cibén del grupo", cn todo lo demis el crecimiento de cada
una de las entidades dependerd de la investigacidn que -
haga permanentemente para analizar las necesidades de su
clientela real y posible y estudiar la forma de atender-
ia del modo més perfeccionado. Esta investigacidn, més -
vinculada a la asistencia de los equipos a que antes pos
referimos, debe ser también completamente autdnoma.

S. Independencia en la seleccidn de personal.Las técnicas -
anteriores aconsejan que exista un personal més especia-
lizado, por lo que parece procedente que se seleccione--
por qulenes conozcan mejor las necesidades subjetivas y
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objetivas de los que trabajen en el sector. Aparte de
ello, se propone mantener un régimen de autonomia por-
que se cree que el éxito de cada una de las empresas -
dependeri de la creaclén de equipos -adecuados de persg
nal y porque no puede haber auténtica empresa con es -
tricta responsabilidad gerenclal si esta actividad se
elimina y se incluye en lo que pudlera llamarse activl
dad global conjunta.

Indudablemente, convendria que exlstiera, por una par-
te, un conocimiento reciproco de los métodos de selec-
cidén de cada una, y por otra, la posibilidad de lo que
pudiera llamarse "gerencia del grupo" que en determing
dos casos estudiard lntercambios de empleados, espe -=-
cialmente para ocupar vacantes de puestos directivos -
en caso de necesidad. No obstante, en cualquier caso,
la rotacidn y el intercambio de empleados se debe rea-
1izar lo menos posible y nunca de modo que reduzca la--
responsabilidad gerencial de los directivos de cada en-
tidad.

6. Responsabilidad autdnoma en la politica de gastos pro -
pios. La reduccldn de gastos es fundamental para la de-
terminacién del beneficloj por ello, en todo lo que no
sean gastos comunes, fundamentalmente en lo administra-
tivo, la responsabilidad de los gastos deber& consistir
en que cada una de las empresas tenga la méxima preocu-
pacién por reducirlos al méximo, Y asi{ poder ofrecer a
sus clientes, no 28lo un servicio eficiente, sino a un
coste verdaderamente reducido.

b) ACTUACION COORDINADA

Afin cuando las diferentes entidades hayan de trabajar autd
nomamente y tener la responsabilidad a que antes se aludia,
su actuacldn ha de estar regida por el principlo de que for
man parte de un grupo cuya fuerza reside en las ventajas gque
de esta situacidn se obtienen.

Esta coordinaciédn serd difficil porque las caracteristicas -
necesarias para el éxito gerenclal implican criterios pro -
pios v el deseo de imponerlos, pero, sin embargo, esto se -
ha de mantener con la maxima energla por el mds alto respon
sable del Grupo.

Los aspectos de mids importante ejecuciédn coordinada son los
sigulientes:

1. Utilizacidn de serviclos comunes. En todos aquellos as -
pectos en que no exista una razon especifica contraria -
debe haber servicios comunes que no solamente permitan -
reducir los costes colectivos, sino que, y esto es mas -
importante, permitan a los gerentes de las entidades del
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grupo concentrarse especificamente en su labor técnica,
comercial y de seleccldn y formacldén del personal, des-
preocupéndolos de los problemas rutinarios casi de "re-
taguardla". Hay que sefialar que cada una de las empre =-
sas deoeri tener voz en la administracién del conjunto
de los serviclos comunes y posibilidad de colaborar en
su perfeccionamiento y corregir sus defectos.

Coordinacién directiva. Indudablemente, este es el sec-
tor mas importante de los servicios comunes. La contabi-
lidad, cobranza de recibos, administracidn de la tesore
ria, emisidn de cartera, auditoria de operaciones exte—
riores, etc., deberdn permanecer en comin, constituyen-
do un conjunto con autonomf{a directiva y un equipo de -
investigacidn en sistemas.

Informacidn reciproca técnica. La autonomia anteriormen
te senalada perﬁ%_ira a los directivos de cada una de -
las empresas estar permanentemente informados de todos
los estudios de aplicacidn y de investigacidn técnica -
para tratar de obtener de ellotc alguna ensefianza que =--
pueda ser utllizada en sus respectivos sectores. A este
efecto, deberfa haber una comisién que dispusiese las -
lineas generales de actuacidn para que se expresasen no
solamente los resultados conseguidos, sino las mejoras
que se estuvliesen realizando en cada empresa para evi -
tar duplicidad de esfuerzos en tales casos.

Coordinacién de la politica financiera y de inversiones.
Es este un aspecto importante del que dependerZ el exi-
to futuro del grupo y el de cada una de las entidades -
que lo integren. En principio, la politica financiera y
de inversiones debe estar coordinada y unificada, por lo
menos en su administracién, pero hay que sefialar qud en
MAPFRE VIDA por su propla naturaleza, la inversién forma
parte de su técnica y en ese aspecto no es posible pri -
var a la gerencia de la empresa de una participacién im-
portante en la decisidn financlera e incluso una respon-
sabilidad muy amplia en la politica financiera propila.

Régimen de auditorias. Constituye la base fundamental pa
ra la creacidn del grupo la utilizacidn de un régimen de
auditorfia que permita la méxima descentralizacidén funclo
nal y territorial, pero que dé a los serviclos comunes -
un control permanente y completo del cumplimiento de sus ’

normas y de la eficlencia y veracidad de las operaciones.
El sebvicio de auditorfas deberi estar a nivel del grupo.

Coordinacidn regional. La coordinacidn y servicilos comu-
nes del grupo no solo deben hacerse a nivel nacional, si
no de modo muy importante, a escala regional. El Direc -
tor Regional del grupo MAPFRE debe tener facultades de ~
supervisiédn y de vigilancia sobre cada uno de los servi-
cios autdnomos, aunque especialmente se ocupe de MAPFRE
Automéviles, que tendrd los servicios terrihor&ai&i mis
extendidos. :
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En MAPFRE VIDA y en MAPFRE INDUSTRIAL desempefiard fun-
ciones semejantes a la de Consejero Delegado Reglonal.

Esta coordinaclén regional ha de ser pleza fundamental,

ya que su base ha de ser la autonomia y sblo ser& posli-

ble si existe una gran accién comin a nivel m&s bajo que
el central. -

CONCLUSIONES

Como consecuencia del informe anterlormente expuesto, esta DI
recciébn General solicita del Consejo Directivo de MAPFRE, lo
slqulente:

1.

2.

Que se aprueben las lineas generales de la creacién del -~
Grupo Asegurador MAPFRE.

Que autorice a la Comisién Ejecutlva de MAPFRE para que, -
tras el exémen detenido de los diferentes puntos que inte-
gran el informe y el mantenimiento de las conversaclones -
con los principales directivos de la Mutua, Iniclie, st lo

estima necesarlo, los tramites para 1a ejecucién del plan

propuesto y, muy concretamente, la trandormacién juridica

de GRAM, S.A. en MAPFRE INDUSTRIAL, S.A. ¥ la creacidén de

MAPFRE VIDA, S.A., ya gque en este caso &8 de esperar dila -
cién en la autorizacidn definitiva deé la Direccidn General
de Seguros.

Que en la préxima reunidn del Consejo, que se celebrard en
ol mes de octubre, la Comisién Ejecutiva y la Direcciédn Ge
neral, informen ampliamente sobre este asunto.




ANEXO N@ 2

TRANSCRIPCION LITERAL DE LOS "PRINCIPIOS DE ACTUACION DEL GRU-
PO ASEGURADOR MAPFRE'" APROBADOS EN LA REUNION DEL CONSEJO DI -
RECTIVO DE MAPFRE, MUTUALIDAD DE SEGUROS, DE 17 DE DICIEMBRE -
DE 1.970, COMO COMPLEMENTO DE LA REFORMA ESTRUCTURAL DEL GRUPO

PRINCIPIOS DE ACTUACION DE MAPFRE

El Grupo Asegurador MAPFRE, Integrado por las entidades MAPFRE,
Mutualidad de Seguros, MAPFRE INDUSTRIAL, S. A. y MAPFRE VIDA,
S. A., desarrollard su actividad de acuerdo con los siguientes
principios:

Especializacién.- Cada entidad operaré en el sector del mercado
que le haya sldo asignado, conuun elevado nivel de especializa-
cién técnica y comercial y con autonomfa en las decisiones rela
clonadas con estos aspectos. Uno de los factores fundamentales
deésu desarrollo serd la fuerza que nazca de esta especlaliza -
cién.

Descentralizacién territorial.- Los servicios y la capacidad de
cisoria de cada Organo deben estar tan préximas al mercado lo -
cal como sea pesible, de acuerdo con las circunstancias y los -
condiclonamlentos de carécter técnico. Las situaciones que difi
culten la descentralizacidn deben ser resueltas en todo lo posz
ble.

Coordinacidn regiognal.- Aln cuando cada entidad pueda tener una
propia red de distribuclén, complemento de su especiallzacién -
técnica, se procurard la mixima coordinacién regional y se esta
blecerd un orden jerdrquico de Grupo dentro de cada Area terri-
torial autdnoma.

Centralizacidén administrativa.- La administracién financiera y
contable debe estar centrallzada y coordinada en el mayor grado
posible para obtener una méxima integracldn de los procesos en
el ordenador.

Precio ajustado.- Se procurari una politica de reduccién del -
precio de las coberturas mediante compensacién por devolucio -
nes, mejoramiento de los servicios prestados o confecciédn de -
tarifas progias con reducido recargo de gestldn cuando esto ==
sea posible.

Equilibrio técnico.- Aln cuando exista una integracién de inte:
reses que permita compensar internamente desviaciones transite
rlas, cada entldad debe obtener un equilibrio técnico en sus-e
operaciones que serén absolutamente independentes. o




2.-

Patrimonlo de garantia.- Con independencia de las reservas
tecnicas legalmente establecldas, se procurari crear en ca-
da entldad un patrimonio social de libre disposicién, sufi-
clente para compensar posibles desviaciones coyunturales.

Nuevos Productosg.- Se dedicari principal atencidn a la crea
clén de nuevas férmulas de cobertura que resuelvan en la ma
yor medida posible las necesidades de los asegurados Y per-
mitan reducir los costes de gestién.

Prestacién de servicios complementarios a la compensacién -
econdmica.~ Se procurard prestar a los asegurados de cada -
sector de actuacidén servicios complementarios gue puedan --
contribufr a reducir el riesgo asegurable a que est&n some~
tidos o0 a obtener el servicio con desembolso menor al que -
les resultaria aisladamente.

Costes de gestién.- Se mantendr& una preocupacidn constante
para reduclr los costes relativos de gestidn que, aunque ne
cesarlos, pueden considerarse como improductivos.

Distribucidén.- Dentro de las peculiaridades proplas de cada
sector, se procurard la profesionalizacién de las personas
encargadas de la captaclén de operaclones que, en lo posi -
ble, deben estar vinculadas laboralmente a MAPFRE.

Personal.- Se considerari como objetlvo fundamental:
a) La formacidn técnica del personal.

b) La promocldn profesional de acuerdo con el esfuerzo Yy va-
1{a individual.

¢) Una linea equitativa de retribuciones con reducido abani-
co de salarilos.

Todo ello, ademd&s de favorecer al personal, debe servir para
mantener su adhesién a MAPFRE.

Irimestralizacion de resultados.- Con objeto de lograr un co
nocimiento permanente de las operaclones, se procuraré orga-
nlzar la administracién técnica y contable de modo que se —-
puedan confeccionar estadisticas, balances y cuentas de re -
sultados con periodicidad trimestral.

Informacidén técnica reciproca.- Como complemento de la auto-
nom{a t&cnica de cada entIdad, se procurard establecer un --
sector de Informacidn reciproca permanente de sus estudios e
investigaciones.
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Auditorf{as.~ Complemento de la politica de descentralizacidn
serX 1a utilizacién permanente de un sistema de auditorfas -
independientes que permita detectar en plazo muy breve cual-
quier desviacién técnlca, administrativa o financiera.

vVinculaciédn con los asequrados.- Dentro de la linea de senti
do mutuo del Grupo, se procuraré mantener la madxima relacidn
posible con los asegurados.y proporcionar una informaclén --
frecuente y amplia de la situacidén de cada entidad.




ANEXO NQ 3

BREVE DESCRIPCION DE LA COMPOSICION Y FUNCIONES DE LOS

SERVICIOS CENTRALES DEL GRUFPO ASEGURADORIMAPFRE

I. SERVICIOS DE GRUPO

Act@Gan con una dependencia bastante informal del Consejero
Delegado, que dirige personalmente el de Control y que en
algin aspecto actlla como supervisor del conjunto. Existen
los sigulentes:

Control.-~ Coordina los servicios centrales, los territoria
les y las unidades autédnomas. Su funcidén principal es la -
politica de personal y la supervisidn territorial; en 1.977
incluiré probablemente la auditoria Interna. Prepara la eg
trategla del Grupo y su perspectiva de futuro, coordina y
promueve la mejora de sistemas de informacidn gerenclal y
tiene el objetivo de crear en 1.977 un servicioc de audito~
ria interna.

Juridico Financiero.- Lo componen dos serviclos interconec
tados: el juridico, que interviene en las operaclones inmo
biliarias, dirige los serviclos juridicos sectoriales, la
politica fiscal, las relaciones jurfdico-soclales y prepa-
ra informacién juridica general; y el de inversiones, que
supervisa la colocaciédn de fondos liquldos, promueve nue -
vas inversiones y administra las anterilores, utilizando pa
ra la inversidén bursitil "socledades de inversidédn mobllia-
ria" y una socledad inmobilliaria, propiedad total de MAP -
FRE, con actividad moderada de construccidn, que asesora -
técnicamente en las transacclones inmobilliarlas y dirige -~
las obras de instalacidn y construccldn.

Informitica.- Se encuadra en la socledad de procesamiento
de datos, SDOMSA, propiedad total de MAPFRE, sin clientes
exteriores, salvo entidades hermanas aunque fuera del Gru-
po Asegurador. Utiliza dos ordenadores, 360~-30 y 370-135,
y un equlpo con Datagraphix 409. Asesora en la estrategia
de mecanizacibén, propone aplicaciones en coordinacién con
los usuarios, prepara programas, perfora documentacién te-
rritorial y funcional y procesa los datos obtenldos. Exis-
te el propdsito de descentralizar la perforacién, acercén-
dola a cada centro operativo.

Contabilidad.- Prepara la contabilidad central de las em=-
presas, recibe los partes operativos centrales y territo-
riales y maneja la tesorerfa operativa central y territo-
rial.

o/...
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II. SERVICIOS SECTORIALES

Sequro de Automéviles.- Se encuadra en MAPFRE, Mutuali-
dad, que administra decrecientemente seguros de otras -
modalidades. Su funcidn principal es anallzar los resul
tados a través de estudlos técnicos y estadisticos, su-
pervisar los servicios territoriales, asesorar en S -~
nlestros complejos,mantener un nivel elevado de capacl-
tacidn en la red técnica territorial y promover mejoras
en los serviclos administrativos, técnicos y asistencia
les. A través de una especlalizaclédn absoluta, busca un
equilibrio patrimonial auténomo, eliminando del seguro
de automéviles el carbcter subordlnado que viene recl -
biendo en el mercado espafiol y europec.

Sequro de Vida.- Se encuadra en MAPFRE VIDA, S.A. Su --
principal funcién es la creacién de nuevos productos, -
aceptacidn de riesgos y, sobre todo, promocidén de ven -
tas y supervisiédn de los asesores de ventas que actdan

bajo su dependencia directa, aunque en el &rea de cada

direccidn provincial. Concede gran importancla al marke
ting integral de sus productos, que incluye campafias ==
propias de televisién e incentlvacién con viajes a luga
res distintos del mundo y, sobre todo, el mantenimiento
permanente de ayuda y capacitacidn en la labor de venta.

Sequros Diversos.- Se encuadran en MAPFRE INDUSTRIAL, S.A
Su funcidn principal es la promocidn comercial y técnica
de seguros distintos a los de Vida y Automéviles, en es-
pecial los que pueden promocionarse de modo masivo. Sus
principales actividades son la creacidn de productos, la
normalizacién administrativa —que este afio quedard termi
nada- y la supervisiédn y capacitacidn del personal comer
clal territorial. Los seguros de transportes y caucidn -
est&n dotados de clerta autonomia funclonal.

Dependen de MAPFRE INDUSTRIAL, S. A., que ha segregado
de su Area operativa las operacliones que administran:

. Prevencidén Industrial MAPFRE (PRIMAP).- Sociedad de --
serviclos de proteccidn de riesgos industriales de ca-

ricter eminentemente técnico, que acepta y tarifa las -
pélizas de grandes riesgos con prima superior a 100.000
pesetas a las que hace objeto de vigllancia permanente.
Agpira a crear un serviclo completo de asesoramiento -
en "risk management" y técnicas de protecciédn de plan-
tas industriales.

MAPFRE, Serviclios de Reasequro, S. A. (MAPREA) .~ Socle

dad de suscripcidn dedicada al asesoramiento y promo -
cidén de reaseguro para lograr dentro del Grupo una ac-
cidn propia profesional coordinada con nuestros planes
de expansidn Internacional.
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BREVE DESCRIPCION DE LA COMPOSICION Y FUNCIONES DE LOS
SERVICIOS TERRITORIALES DEL GRUPO ASEGURADOR MAPFRE

I. SERVICIOS DE GRUPO

Enmarcan a las tres empresas y tlenen caréicter fundamental-
mente conjunto, afin con tendenclia a autonomizarse sectorial
mente, cuando la dimensidén lo permita.

Subcentrales.- Constituyen unidades de supervisidén politica
y coordinacién de provincias limitrofes a la princlpal, pe-
ro sin funcidén administrativa, ya que cada oficina provin -
cial o subprovincial mantiene relacién directa con Madrid a
estos efectos.

La subcentral es esencialmente un hombre, su gerente, al --
tiempo director de la provincia en que reside, normalmente

la de mayor importancia econémica. Los diferentes serviclos
centrales delegan en el gerente la supervisidén de las pro -
vinclas de su 4rea, de las que recibe informacidn peribédica
y cuyos directores le consultan declsiones dudosas en lugar
de hacerlo a Madrid.

}- En el poder politico de MAPFRE incluye el equilibrio entre
f directlvos centrales y directivos territoriales, representa
dos éstos por los gerentes de subcentral.

Hay provincias no sometidas a una subcentral por dificulta-~
des subjetivas o geogréficas, pero que adquiriridn esta catg
gor{a al sobrepasar clerto volumen de cobros.

Las subcentrales actuales tienen su sede en Madrid, Barcelg
na, Valencla, Alicante, M&laga, Sevilla, Las Palmas, Valla-
dolid, La Corufia, Bilbao y Pamplona; once en total.

Direcciones Provinclales Subprovinciales.- La estructura -
administrativa baslca EerrItcr?aI de MAPFRE gira alrededor -
de esta clase de oficlinas.

Las oficinas subprovinciales han surgido de la transforma --
cién de oficinas comerciales importantes, al concederles au-
tonomia administrativa y relacién directa con los servicios
centrales. Existen ocho; este afio no se ha incorporado ningu
na, aunque es posible que en 1.978 se incorporen cinco o --
sels, y pocas més en el futuro.

El director de cada provincia o subprovincia tiene faculta -
des para la administracién y promocidén comercial y mantiene
relacidn personal frecuente con el director de la subcentral,
con pocos informes y comunicaclones formales. Existe normal-
mente camaraderia y espiritu de equipo entre las oficinas ==
provinciales de una misma central, que intercamblan experlen
cias y tratan de coordinar sus criterios de actuacidén; a ve-
ces &sto se extlende a subcentrales contiguas.

O/...
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Existen 47 oficinas de esta clase, de las que tres estdn or-
ganlzadas en sistema de comlsidn: Teruel y Avila, de poco vo
lumen, y Jaén, provincla en que MAPFRE ha logrado la mayor -
cuota de mercado. Las principales son Zaragoza, Jaén y San -
Sebastién.

Oficinas Comerciales.- Tiehen generalmente un empleado y un

Inspector en un Area comarcal, plaza importante o zona urba-
na con posibilidad de desarrollo y convenlencia de represen-
tacién directa de MAPFRE.

Hace clnco afios se promovieron lntensamente pero (ltimamente
se ha rectificado esta politica e incluso presdndlendo de al
guna oficina, a causa de la elevacidn del coste de personal:
un auxiliar en MAPFRE ha pasado de 196.000 pesetas en 1.871

a 280.000 pesetas en 1.977. En el mismo periodo el precio de
la cobertura de responsabilidad civil para un vehiculo de --
siete H.P., ha pasado de 1.460 pesetas a 1.931.

En 1.977 dedicaremos especial atencidén al andlisis de estas
oficinas y bfisqueda de soluclones que permitan continuar su
acclédn comercial dentro de un coste aceptable.

La oficina comercial depende de la direccién provincial, y
s&lo indirectamente de la 'subcentral. En este momento exls -
ten 59 oficinas de esta clase. Es posible que en 1.978 las -
principales se conviertan en direcciones subprovinclales y -
algunas sean transformadas en oficinas comerciales con agen-
tes profeslonales.

SERVICIOS SECTORIALES

La organizacién territorial de MAPFRE exige especlalistas -
sectoriales en relacidn directa con sus centrales, dentro -
de las caracteristicas propias de cada mecénlca de actua --
cidn. En la actualidad, al igual que en la estructura cen -
tral, exlsten los sigulentes:

Segquro_de Automdviles.- Cuenta con una red de departamentos

de siniestros bajo la supervisién del director provincial. -
Salvo en provinclas importantes, estos departamentos adminis
tran también los siniestros de seguros diversos. Se esté pre
parando, para llevar a cabo paulatinamente en los prdéximos -
afios, la formacidn de directores de automdviles en subcentra
les con volumen importante de operaclones, a fin de lograr -
una maypr especiallzacién.

Sequro de Vida.- Cuenta con una red propla de asesores alta-

mente especializados, dedlcados exclusivamente a la captacids
de seguros de vlida. En algunas subcentrales exlste un subdi-
rector que supervisa la actuacidn de los asesores y toda la

actividad de seguro de vida en las diversas provinclas. En -
otros casos los asesores solo dependen en lo territorial del
director provincial. Se han creado en cludades importantes -
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unidades auténomas denominadas "agencias plaza" en rela-
cién directa con la central de MAPFRE VIDA, casi fuera =
de la accidn de la direccidén provincial.

En pequefias provinclias, el seguro de vida se produce con
personal comercial de MAPFRE INDUSTRIAL, al que se ha ca
pacitado para simultanear su labor comerclal.

En Madrid exlste desde 1.971 una direccldén provinclal au
ténoma de MAPFRE VIDA que ha tenldo un gran éxito, por =
lo que estamos 1niclando otra en Barcelona.

Sequros Diversos.- Constltuye por su propla naturaleza -
el sector mas heterogéneo y de menor madurez institucio-
nal de MAPFRE.

En estos momentos se estd creando en las subcentrales --
servicios técnicos de contratacidn, para la emisidn de -
pSlizas no susceptibles de suscripcidén automitica a par-
tir de la propuesta, atribufda a las oflcinas provincia-
les e incluso comerciales. De esta emisidén técnica sub -
central se except@lan las pdlizas de gran complejidad o -
importancia, que se preparan en los serviclos centrales.
Como instrumento comercial se ha creado una red de lins-

pectores especialistas en la venta de seguros diversos -
sencillos, que dependen del director provincial. En algqu
na subcentral existen especialistas de seguros industria
les con &rea de actuacidn en todas sus provinclas. Los -
siniestros se tramitan corjuntamente con los de automdvi-
les en las provincias de volumen pequefic y medio, y autd
nomamente en las Importantes.




