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WIS FORMULAS PUEDE QUE HAYAN SIDO HETERODOXAS, PERO CON EXCELENTES RESULTADOS,

EL GRAN HETERODOXO

DEL SEGURO

Descentralizacién y pragmatismo. Las dos férmulas para llevar a
Mgpfre de la ruina al primer puesto del sector.

“Nunca hemos te-
nido departamento
de planificacidn.
Esto nos ha evita-
do muchos erro-
res.
Nunca hemos tenido
departamento de mar-
keting. Esto nos ha
permitido crecer sin
dificultades. Y jamds
hemos wtilizado Masters”.
Tres herejias capaces de socavar
los cimientos de Harvard y de

remover en sus tumbas a los gran-
des pontifices del management. Y,
sin embargo, quien las exponia
recientemente —ante dos centena-
res de colegas atdnitos— era el
hombre que cayé hace 30 afios en
una sociedad desahuciada y la ha
convertido en el mas poderoso
Grupo asegurador del pais.

Porque Mapfre cerraba su Gltimo
ejercicio —1985— con una recau-
dacién total de primas de seguro
directo de cerca de 33.000 millones
de pesetas, unas inversiones genera-

das de 11.080 millones, un patrimo-
nio inmehiliario de 18.000 millones,
y un patrimonio total gestionado
préximo a los 54.000 miilones de
pesetas. En el mismo ejercicio,
Corporacién Mapfre, ¢l holding de
inversiones del Grupo, que iniciaba
el afio en Bolsa al 182 por ciento,
lo coacluia al 1.074, cerrando ¢!
ejercicio con un incremento del 490
por ciento.

Un milagro que tiene su tauma-
turgo: Ignacio Hernando de Larra-
mendi. El primer sorprendido por
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un éxito tan abrumador. Pero sn
aventura no ha tenido nada de
carambola. Hace 30 afios, ni el mas
¢rédulo lo hubiera considerado
posible.

DESANUCIADA Y IMBARGADA. Su llegada
a la Mutua General de Seguros
Agrarios —conocida ya como Map-
fre— en 1955 fue una especie de
emboscada. “Conocia la gravisima
situacion econdmica de la empresa,
agravada por un seguro de enferme-
dad para el agro muy mal hecho —Ia
prima era insuficiente— y embar-
gada por prdcticamente todos los
colegios farmacéuticos del pals. Sus
deudas —de unos 40 millones de
pesetas— eran superiores a las pri-
mas de un afio, y ni se pagaba a los
asegurados ni a los empleados”.

A pesar dc todo -y hacen falta
arrestos— “‘yo pensaba que empre-
sarialmente ;:1 sociedad tenla salida.
Lo que sucede es que desconocia las
fortisimas tensiones gerenciales y
politicas que se sumaban a esa situa-
cion”,

Se encontrd con dos consejos de
administracién. Uno, ejerciente
—que fue quien le llamd como
director— y otro “en el exilio”, que
impugné las actas de eleccién del
anterior. “‘Entonces me expliqué que
ringin amige me hubiera felicitado.
Intenté colocdrsela a alguien. Pero
nadie la queria.”

Solo, con la experiencia de ocho
aflos de [nspector en la Direccidn
General de Seguros y dos més en
una filial britdnica —Royal Insu-
rance—-, Larramendi se enfrenta a
una situacién desesperada —con-
taba unicamente con el apoyo
moral del presidente—. *“Sin prejui-
cios. Con la libertad de quien lo tiene
todo perdido.” La empresa habia
perdido el 70 por ciento de su nego-
cio de enfermedad y no habian
dado permiso para reducir planti-
Ila. Negocia la situacién con unos y
otros. Presiona. Y empieza por la
cabeza. Once médicas y dos aboga-
dos del Estado —*"buenas personas,
por otra parte”— son despedidos.
Ir hacia abajo fue ya mas facil:
“ante la duda de si cobrarian o no su
sueldo, los empleados se iban con
poco dinere’’. Tras una drastica

reduccidén de plantilla, negocia la
paz con el “consejo en el exilio” y al
cabo de afio y medio se restablece el
equilibrio técnico, aunque sigue
con fuertes deudas. El obietivo
cambia: “consolidar la salida hacia
adelante con una nueva dindmica
operativa’’.

ADELANTARSE AL Automowvi. Detecta,
con aflos de antelacién, una nueva
amenaza. Después de haber perdido
el 70 por ciento de sus primas, en

seguro de enfermedad, ahora corria
¢l peligro de perder nuevamente el
63 por ciento, en accidentes de
Trabajo, cuya nacionalizacién em-
pezaba a preverse. Larramendi
busca alternativa ¢ imprime un
fuerte giro a la empresa volcaAndola
sobre el seguro de automéviles
—entonces aun incipiente—. Seis
aflos mds tarde —1966— su intui-
cidbn se confirma doblemente: el
seguro de accidentes de trabajo se
integra en la Seguridad Social y se

EL MOMENTO DE LA VERDAD
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calda —como en una embosca--

da— en la Mapfre desahuciada
de los Seguros Agrarias,—1955—,
Pero el verdadero.''momento_de la
verdad’ de LLH. Larramendi se.pre-
sentaria mas tarde —1977— cuando
la sociedad de financiacién mmob1-
liaria CIC —minoritariamente parti-
cipada— acusa la grave crisis del-pais
en esie sector. Lo coémodo hubiera
sido liquidarla.. Y en .ese sentido se

Ei mds grave, sin duda, fue el de.la

Grupo Mapfre. Excepto unoy én. solita-g}:
rio: LH. Larramendi, “Fue una decisddn‘
muy .dura .y muy,..arriesgada’sy,
momentio en que puso en juego, toda su
“responsabilidad personal .y, de.gestor;
“Asumi la presidencia de, CICﬁ me ful

.pronunciarcen todos los directivos delg}

incluso a otra oficina dejando los seguros
y dediqué dos aflos a reorganizar una
empresa que, al fin, no era de Mapfre".
Y triunfé. CIC paso a ser la Corpora-
cién Mapfre, el punto bésico de apoyo
para, la consolidacidn y espléndida
salud que hoy goza el Grupe. Asi lo
reconoce este hombre, alérgico siempre
a presumir de nada. La Corporacion
pasé a ser el holding de todas las inver-
sianes de Mapfre, cotizada en Bolsa. y
. el éxito demostré que era ese el camino
“a _seguir, Con creces. " Nunca pensé que -
tiba a_ser-tanto. Esperaba que las accio-
M!GS de -Mapfre pudieran doblarse, Pero
Inurica que se multiplicaran por 15" ,.Fue
“el resultado de la decisidn mas ames—
gada. -~y original— de este ariginal
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declara obligatorio el seguro de
automoviles. “Estdbamos prepara-
dos.”’

No quiere decir que se evitara
totaimente el contratiempo. Mapfre
tuvo que dividirse en dos, con radi-
cal separacidn patrimonial: La
Mutua Patronal de Accidentes de
Trabajo, que se lleva el 43 por
ciento del negocio, y Mapfre Mutua-
lidad de Seguros —57 por ciento y
292 millones de primas— que tiene
que compensar a los agentes de la

primera por la pérdida de sus comi-
siones, “Jo que impide equilibrar
resultados durante varios afios”.

TIRAR EL DURO. A pesar de ellp, La-
rramendi, un hombre llegado al Se-
guro por pura carambola —“oposité
a la Direccion General de Seguros
porque me pillaba muy cerca de
casq”’— muestra una vez mds su
perspicacia de futuro. Y apuesta
por el boom automovilistico. Ante
la alternativa de “ahorrar el cén-

HOY NO GOBIERNG NADA. DESCINTRALICL Y KL GRUPO 31 AUTOGORIERNA. ° &

| PUENTE DE MANDO -

EHemando de Larramendi —so-
brio y austero— estd pobiado;
sin embargo, de una permanente
eclosion de sociedades que nacen, se
desgajan o se suman, pero crecen
siempre, lentas 'y’ seguras, hasta
alcanzar el liderazgo. Coincidienda

Larramendi pone en marcha el “ Sisre-
ma Mapfre-85" que proyecta modifi-
caciones operativas importantes para
la etapa que va de este afio al 2000 y
que incluye un plan para crear Unida-
des Autdnomas ampliando la autono-
mia de las principales areas asegura-
doras: la Mutualidad —automdviles—
propietaria de Corporacién Mapfre y
“madre’ del sistema; el Reaseguro,
coordinado con Seguros Diversos
dentro de Cormap, con 6 Sociedades
Territoriales continuadoras de Map-
fre Industrial; y Mapfre Vida, que se

| puente de mando de Ignacio [:transforma en cabeza de actividades

con el 507 aniversario de la firma,

financieras continuando {a antigua
CIC a través de la red de Mapire
Finanzas y ' compuesta por cinco
Sociedades —una central, y cuatro
territoriales— en coordinacién ope-
rativa con Mapfre Caucién. '
Se culmina de este modo la filoso-
fia descentralizadora de Larramendi,
quien confiesa que con este sistema,
las distintas sociedades se autogo-
biernan. ""Nunca me he reservado fun-
clones ejecutivas y creo que en mi vida
he firmado un cheque, Mi funcidn es
corregir desviaciones, exigir que las
Unidades Autdnomas funcionen, obser-
var el furure y alentar nuevos planes”.
Por eso, el puente de mando de este
capitin heterodoxo apenas necesita
de otra cosa que un teléfono. En ade-
lante, 'y a partir de 1967, sera el
“apostolado de los 12 ancianos” el que

controle la marcha del Grupo.

timo, o tirar el duro”, no duda:
“intensificamos la expansién territo-

| rial con la apertura de nuevas ofici-

nas directas. Fue una decision muy
arriesgada, pero que constituyd la
base de partida del crecimiento y
expansidn posteriores’,

No sélo en automdvil, sino en
toda la gama del Seguro, en el que
Mapfre ostenta hoy el liderazgo
general del sector -—con 33.000
millones de primas de seguro
directo-— siendo la primera en
Vida, en Accidentes, en Seguros
Agrarios, en Daiios varios y entre
las dos o tres primeras en Automo-
viles, Reaseguro y Multirriesgo. La
Mutua Patronal de Accidentes de
Trabajo, vinculada al Grupo, es
también lider en su especialidad.
En los 30 afios del “mandato
Larramendi”, las primas de seguro
directo han pasado de 9,3 millones
—1955— a 33.009 millones, y Ia
cuota de mercado del 0,3 a més del
5 por ciento. Objetivo de Mapfre,
para el afic 2000. recaudar el 15
por ciento del seguro espaiiol.
¢CoOmo se hara? Como se ha hecho
lo anterior.

Y éste es el secreto de uno de los
gestores mas espectacularmente efi-
caces de este pais. Un secreto no
celosamente guardado —porque no
es hombre que actiie a escondi-
das—. Pero si muy escasamente
publicado. Ignacio Hernando de
Larramendi, suficientemente inteli-
gente como para ser modesto —y
timido, por afiadidura— se ha
negado permanentemente a “‘figu-
rar en {os papeles”’. Ahora que va a
jubilarse de las tareas ejecutivas del
dia a dia, Mercado ha conseguido
para sus lectores algo asi como un
avance del testamento gerencial
—porque todavia le queda mucha
vida llena de ideas— del mas hete-
rodoxo y eficaz de los directivos del
Seguro espaficl. Estas son sus for-
mulas. Y también lo que él liama
sus “‘trucos’.

pEscentRALIZACiON. Es un manda-
miento béasico, sino el primero,
para Larramendi. La toma de deci-
siones debe estar lo mas proxima al
cliente. Es algo genético para este
madrilefio de origen vasco y heren-
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cia carlista. “Siempre fui descentra-
lizador. También en el tema auto-
némico. No hubiera aceptade la
situacion insostenible de Mapfre
—en 1955— si no hublera sido ya
una empresa descentralizada’”” —fue
el cebo que le atrajo—. Al estar
repartida por el campo, las delega-
ciones provinciales y comarcales
actuaban con una gran autonomia.
Y es esta férmula la que Larra-
mendi ha Ilevado hasta sus dltimas
consecuencias. No sélo desglosando
constantemente las diversas socie-
dades que han ido conformando un
grupo de dimensiones cada vez
mayores, sino dotando de excep-
cionales poderes autonémicos inclu-
so a las delegaciones de cada socie-
dad.

En 1955 refuerza ya la descentra-
lizacién, reduce los directivos y
empleados de la central y transfor-
ma en agencias algunas sucursales.
Ma4s tarde —1960— crea sucursales
provinciales —casi desconocidas en
Espafia-~ que en 1966 se autono-
mizan con un plan de provinciali-
zacién. Ya en 1983, el “Sistema
Mapfre-85" pone en marcha un
plan de Unidades Auténomas que
amplia la autonomia de las princi-
pales dreas aseguradoras y crea las
férmulas de “Oficina estructural”
—con plena autonomia— y “Ofi-
cina capilar'’ —que depende de una
de las anteriores. Las capilares
—unas 800— mandan su informa-
ciébn a las estructurales —unas

Central,

KL SANSDRIN DI LO$ poct. El Sistema-
85 tiene por objeto reducir la buro-
cracia central al minimo posible en
personas y costes. Cuando esté
implantado —a primeros del 87,
“el Sistema carecerd de drganos
centrales comunes a las Unidades
Autdnomas, excepto unicamente tres
Comisiones —de Control, de Perso-
nal y Financiera— integradas por 12
consejeros jubilados de 65 a 70 aflos,
incluido yo—. De ellos, S auditores.
Su coste no podrd ser superior al 1
{‘;a; mil de las primas de cada enti-
a !J- .

FORMACION § iNFORMACION. Mapfre nun-
ca ha querido “masters”. “Hemos

i VAYA FAMA!

180— y éstas directamente a la_

1 hecho de que

Seq nuestro

- principal compe-
tidor no nos im-
pide reconocer y
consiqtar Ia gran
 labor desarrolla-
" da por Ignacio
- — Hernando de La- -
| rramendi al frente de Mapfre. Ha
logrado imprimir a su gente y a su
-empresa un cardcter especial y un
sello que la distingue.  Entre las
caracteristicas de su gestidn destaca
Jla flexibilidad, -~ "

-y

- W odo en &l es
" W desbordante:
. su inteligencia, su
" capacidad de tra-
-bajo, su energla, .

C e “su nivel de exi-
e ‘} " gencia (cons?go ,
AR v mismo y con los

3 \ A “ demds), su ambi-
! cidn en lo empresarial, su austeridad
.en lo personal, su heterodoxia, su:
desorden...” hasia  su caligrafia. Es:
"audaz y ambicioso en las metas, per-
‘severanie y prudente en su consecu-
cibn; original en sus planteamientos y
! anti~convencional en sus formas; t-
. m;dt% enel trato y carente de vanidad.
e MR,

Y SMRIGUETA BRAVO ARAMEND!

" B dmiro a La-
rramendi des-
- de que comencé
en el sector. Para
. mi es el empre-
sario mds com-
pleto del seguro
" espafiol, No sdlo
teorizg sino que
ejecuta lo que provecta, Previé en
1956 cudles serlan las futuras ten-
" dencias de mercado; acompasd la es-
‘tructura y la marcha de su empresa a
tales Licidas previsiones y los hechos
le han dado la razén, poniendo a Map-
Jre a la cabeza no sélo de recauda-
“eldn, sino de ideas, sistemas y posibi-
- lidades. - N

gl
o _MOSR PRI
© D MUTUA

AUTOMOVILISTICA

nreferido seleccionar siempre perso-
nas que no estén engreidas: con sus
titutaciones... Muchos en Mapfre
han entrado de pantalén corto, de
botones, en los pueblos... Y hoy tie-
nen puestos internacionales”. La
“Escuela Larramendi”, abastecida
también de jovenes universitarios
sin experiencia, seleccionados pre-
vio anuncio en los periodicos, ha
sido una cantera para el sector. Y
un factor decisivo para quien cree
que “el valor de una empresa es el de
sus hombres” y es “imprescindible
un verdadero partenalismo gue garan-
tice libertad y dignidad, creando cul-
tura empresarial.

A ello, y a una sana competencia

‘interna contribuye también el sis-

tema transparente de informacién
dentro de la empresa. Desde hace
afios, Mapfre distribuye permanen-
temente “partes comparados” don-
de todo el mundo puede compro-
bar la marcha y resultados de las
distintas Unidades y oficinas. “E!

. mejor sistema para estar informados

¥y autocorregir deficiencias, al com-
pararse con los demds”. Para ello, y
para la casi total descentralizacion
que persigue, hay un medio que
Larramendi empezd a explotar
desde sus comienzos: la informati-
zacion. De la perforadora Reming-
ton Rand adquirida ya en 1956, al
més avanzado modelo de impre-
sora laser, pasando por ordenado-
res IBM e ICL.

Sin olvidar nunca que “‘se trata
de medios, no de objetivos en si”,
Larramendi ha sido pionero tam-
bién en aprovechar todas las tecno-
logias para favorecer la permanente
especializacion del Grupo, que faci-

‘lita a su vez la super-tecnificacién y

potencia de la seleccion de riesgos y
clasificacién de precios. '

Finalmente, otro de los secretos
del éxito de Mapfre esta en la aten-
cidn prestada a las inversiones —in-
mobiliarias, sobre todo— y la
capitalizacién, asi como a la reduc-
cion de los costes de gestion, “El
seguro espafiol necesita reducir la
proporcidn coste de gestién/coste de
sintestralidad --hoy al 50/50—
hasta un 20/80. Para ello, se nece-
sita un alto nivel de fondos propios
que eliminen todo riesgo de insoiven-
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—¢Cuil es el nimero de teléfona
que marca con mds frecuencia?

~¢Con quién le gustaria pasar un
dia entero?

—Solo. Para descansar y estar
conmigo.

—;Por quién se dejaria eonvencer?

—Soy testarudo, apegado a mis
ideas. Hay quien dice que me creo
que sé todo.

—iSu hobby? :

—Leer —temas profesionales, de
gerencia...— Y viajar. Una escuela de
ideas.

=-;Su mixima profesionai?

~Hacer lo mejor posible 1o que
hago.

—;Las cualidades de un empre-
sario de éxito? '

—Todos. Es mi arma de trabajo, -

INTERIORES

—Pragmatismo, buena formacxén
mucho trabajo... .
=3Qué opina de Tacocea? . & By Jﬂ,'-
—Interesante. Aungue no me pa—
1ezco en nada. Es algo vengatlvo y
“yolsta”.
~~(En qué o quién cree?
- —En Dios y poco mis,’ .‘-’ g
—(Qué le dice Ia palabra * patria”?
~—Mucho. _—
==Y la palabra “pob’ﬂca"? :
—Poco. Generalmente es “politi—
querla”. |
.+ . ==Tiene muchos amigos?
—Muchos conocidos
y algunos amigos. . ..
w:Le gusia la aus-
teridad? :
~"—No tanto, Lo que
. pasa es que el lujo no
me llama,

cio. Esta dltima proporcién no
debrera ser inferior. al 50 por
ciento.”

Son algunas de las férmulas
gerenciales del hombre que ha
creado, desde la ruina, el mas pode-
roso Grupo asegurador, al que
define, loégicamente, como ‘‘alta-
mente pragmdtico, especializado,
tecnificado, descentralizade y hu-
manista”. Férmulas arriesgadas,
algunas, y bastante heterodoxas
otras, que no han dejado de desper-
tar suspicacias en el sector. "Sf
Mds bien si, creo que soy algo hete-
rodoxo. Pero con buenos resuita-
dos”. Porque lo de no haber tenido
nunca departamento de planifica-
ciébn y marketing no es ninguna
afirmacién “epatante” —no es su
estilo—. ‘““Nunca los hemos tenido
porque en Mapfre nadie liene esa
exclusiva o monopolio, que es lo que
hace rigidas las empresas y lo que ha
hecho que muchas hayan tardado

arios en recuperarse. En Mapfre todo
el mundo hace planificacién y mar-
keting. Ambos estdn tan integrados
en el quehacer de la empresa, que ni
siquiera estdn delimitados. Y ese ha
sido nuestro éxite”,

Tampoco tiene excesiva fe en los
6rganos administrativos clasicos.
“Nunca hemos tenido mds Comi-
tés regulares que los institucional-
mente indispensables —Consejos tri-

mestrales y Comisidn ejecutiva para

decisiones de inversion—. Eso ha
hecho que nuestros directives sepan
decidir y asumir riesgos de empresa”.

Son las fbérmulas, llamativas;
chocantes si se quiere —‘'cosas de
Ignacio”, que suelen decir algunos

‘de sus competidores del sector— de

un directivo cuya estampa empre-
sarial tampoco encaja en los clisés
tradicionales. Un hombre austero,
que rehuye los cendculos sociales,
capaz de ir a la oficina en autobus,
0 metro —nunca ha tenido coche

propio— y de hacer largos viajes
—América. Asia, China...— en cla-
se turistica —"‘en primera se paga
el presumir de lujo”’— o de comer su
bocadillo en una estacion después
de una noche de coche-cama. Un
padre de familia con 9 hijos que
puso fuera de ley el nepotismo en
los primeros estatutos de la empre-
sa. Ningtn familiar de empleado de
Mapfre, hasta el cuarto grado,
puede ser contratado en la empresa.
Estampa de sabio despistado —''me
gusta ir siempre pensando’— y
despreocupado por su vestimenta,
seria erréneo confundirlo con un
arriesgado improvisador con suerte.
Ha publicado libros y articulos
sobre sociologia del seguro y geren-
cia empresarial, goza de prestigio
internacional —no buscado— y
llega a concederse que “‘en cierto
modo, puedo considerarme un ejem-
. plo de ideas de futuro, de prospeccion
y adelantamiento a los aconteci-
mientos” . Siempre, eso si, con total
flexibilidad y pragmatismo —otra
de sus constantes—. “Nunca hemos
hecho dogma de nada. Si hubiera que
pasar ahora a ser centralizadores,
pasarlamos. Todas las cosas son
revisables. Y es esta filosofia de base
la que nos ha permitide adaptarnos
rdpidamente a cualquier cambio.
Aunque aparentemente sea muy
idealista, en realidad soy muy prag-
mdtico”’.

Con estas caracteristicas, Mapfre
ha conseguido “wn alte ritmo de
crecimiento equilibrado, eliminando
burocratismo, manteniendo princi-
pios éticos y de responsabilidad
social, y estando preparada siempre
para adaptarse a cambios y aprove-

char oportunidades”.
RIRNARDO SONTALIY

Empez¢ barrien-
do una libreria,
‘Hoy preside un
Grupo de mis
de 20 empresas. .
Esun autodi-
; dacta, Sella- ; -
- ma Germin

Sénchez R
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