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1. Q u i e r o  d a r  l a s  g r a c i a s  a  CAPA p o r  pedirme l a  p r epa rac ión  
de e s t a  ponencia para  l a  V Semana I n r e r n a c i o n a l  de Marke- 
t i n g  d e l  Seguro,  pe ro  me a t r e v o  a  d e c i r  que sus  d i r i g e n -  
t e s  e s t á n  cometiendo demasiados e r r o r e s ;  hace años me en- 
cargaron que en una reunión organizada por  e l l o s  con I C E A  
hab l a se  de  l a  p l a n i f i c a c i ó n ,  cuando m i  empresa no t i e n e  
n i  ha t e n i d o  e l  más pequeño a t i s b o  d e  Departamento de 
~ l a n i i i c a c i ó n ,  l o  c u a l ,  como e s  l ó g i c o ,  me produjo  un 
c i e r t o  s o n r o j o  en a q u e l l a  ocas ión  en Perpignan,  t a n  agra-  
dao l e  por  o t r o s  motivos.  Ahora m e  p iden ,  a n t e  m i  g r an  
asombro, que p a r t i c i p e  en e s t a  conferenc ia  de Marketing,  
cuando igualmente  MAPFRE no ha t e n i d o ,  t i e n e  n i  probaole-  
mente t e n d r á  ningun Departamento de Marketing,  a  l o  que 
prec i samente  a t r i b u y o  que n u e s t r o  c r ec imien to  haya s i d o  
en l o s  Últimos años  s u p e r i o r  a  l a  media d e l  mercado. A l  
d e c i r  e s t o  no p re t endo  que CAPA a e j e  de p r e s t a r  a t enc ión  
a  s u s  r eun iones  i n t e r n a c i o n a l e s  de M a r ~ e t i n g ,  en que tan-  
t o  entus iasmo demuestra su  g e n t i l  promotora,  Marie-Anne 
P h i l i p p e ,  que con Jacques  uestombe o f r e c e  s iempre  una or -  
gan izac ión  e x c e l e n t e .  

Para m í  l a  idea  bas i ca  d e l  market ing,  s i  e s  que no ex i s -  
t e n  o t r a s  acepc iones  de e s t a  pa l ab ra  que n i  s i q u i e r a  l l e -  
go a  so specha r ,  e s  simplemente " l a  acción de poner a  una 
e n t i d a d  d e l  mundo empresa r i a l  o  i n c l u s o  d e l  s o c i a l  o  po- 
l í t i c o ,  en una pos i c ión  de p r i v i l e g i o  f r e n t e  a  l o s  compe- 
t i d o r e s ,  cua lqu i e r a  que sean é s t o s ,  y una vez logrado ,  l o  
que 2uede r e s u l t a r  muy a i f í c i l ,  e x p l o t a r  na s t a  e l  máximo, 
implacaolemente,  l a  ven t a j a  a s í  ob ten ida  para  aumentar l a  
pene t r ac ión  en e l  mercado que cor responda" .  

En todo  ca so ,  marketing o  no,  é s t e  e s  un p r i n c i p i o  empre- 
s a r i a l  que s iempre  he u t i l i z a d o  y o f r e z c o  a  u s t edes  s i  en 
a l g o  puede s e r v i r l e s  m i  expe r i enc i a  o  m i  conse jo .  



P e r o  m i s  a m i g o s  de CAPA - siempre los  f r a n c e s e s  n o s  sor- 
p r e n d e n  c o n  s u  c l a r i v i d e n c i a  a  l o s  v e c i n o s  d e l  o t ro  l a d o  
de l o s  P i r i n e o s  - h a n  e n c o n t r a d o  un á r e a  d e l  M a r k e t i n g  e n  
q u e  s i  e s t o y  i n t e r e s a d o ,  l a  d e l  " m a r k e t i n g  e s t r u c t u r a l " ,  
q u e  h a  c a r a c t e r i z a d o  t o d a  m i  a c t u a c i ó n  e m p r e s a r i a l ,  ya 
l a r g a ,  y  q u e  i n c l u s o  t i e n e  un a n t e c e - d e n t e  e n  e l  nomPre 
d e  una  p o n e n c i a ,  " C o m e r c i a l i s m o  e s t r u c t u r a l "  q u e  t u v e  e l  
h o n o r  d e  p r e s e n t a r  e n  o t r a  r e u n i ó n  d e l  mismo CAPA en A l i -  
c a n t e  e n  1 9 7 7  . 
P e r s o n a l m e n t e  m e  c o n s i d e r o  un e s t r u c t u r a l i s t a ,  por l o  me-  
n o s  en l a  s o c i e d a d  p o l í t i c a  y e n  l a  e m p r e s a ,  p u e s  h o y  es- 
t a  p a l a b r a  t i e n e  a c e p c i o n e s  muy d i s t i n t a s  e n  á r e a s  d e  l a  
v i d a  c u l t u r a l  e i n t e l e c t u a l .  En g r a n  p a r t e  mi g e s t i ó n  ge -  
r e n c i a l  h a  e s t a d o  o r i e n t a d a  a  h a c e r  pos ib le  l a  t r a n s f o r -  
m a c i ó n  en  c a d a  momento d e  l a s  e s t r u c t u r a s  e m p r e s a r i a l e s  
por o t r a s  q u e  se a d a p t a s e n  más a  n u e s t r a s  c i r c u n s t a n c i a s  
o l a s  de n u e s t r o  e n t o r n o  p r o f e s i o n a l  o s o c i o - e c o n ó m i c o .  

P r e c i s a m e n t e  en  e s t e  momento e s t o y  i n t e n s a m e n t e  d e d i c a d o  
p e r s o n a l m e n t e  - q u i z á s  s e a  e l  momento de mayor  a c t l v l d a d  
d e  t o d a  m i  v l d a  profesional - a  o t r a  nueva t r a n s f o r m a c i ó n  
e s t r u c t u r a l  q u e  d e b e  p e r i n l t i r  a  MAPFRE un " s a l r o  a d e l a n -  
r e "  e n  e l  m e r c a d o  a s e g u r a d o r  y e n  e l  d e  s u s  principales 
sectores .  

P o r  es0 a c e p t é  l a  p r o p u e s t a  y  e s t o y  en  P a r í s  c o n  voso-  
t r o s ,  s a c r i f i c i o  q u e  c o m p r e n d e r é i s  no  es d e  los  m a y o r e s  
d e  m i  v i d a ,  a u n q u e  s i  e s t é  q u i z á s  d e n t r o  d e  los  q u e  n o s  
imponemos l o s  a s e g u r a d o r e s ,  q u e  a  a l g u n a s  d e  n u e s t r a s  
e s p o s a s  n a c e n  e x c l a m a r  ¡ q u é  mala  s u e r t e  t i e n e n  es tos  nom- 
bres c o n  s u  p r o f e s i ó n ,  siempre e n  c i u d a d e s  m a r a v i l l o s a s ,  
p l a y a s  e s p l é n d i d a s  o estaciones de i n v i e r n o  i ~ c o m p a r a -  
o l e s l  . 
Ha s i d o  p r i n c i p i o  c o n s t a n t e  en  m i  v i d a  p r o f e s i o n a l  creer 
q u e  una  e m p r e s a  n o  p u e u e  s a l i r  a d e l a n t e  s i  n o  c u e n t a  c o n  
una f i l o s o f i a  y  s r i n c i p i o s  c l a r o s  de a c t u a c i ó n ,  q u e  l a  
d i f e r e n c i e n ,  a l  menos e n  p a r t e ,  d e l  c o n j u n t o  d e  s u s  com- 
p e t i a o r a s  y s i  c a r e c e  d e  una p e r m a n e n t e  e s t r a t e g i a  d e  
c r e c i m i e n t o .  E l  c r e c i m i e n t o ,  q u e  a  t o d o s  n o s  g u s t a  a u n q u e  
d i g a m o s  q u e  l o  q u e  n o s  i m p o r t a  es e l  b e n e r i c i o ,  n o  es 
s i m p l e r n e n t e  un o b j e t i v o  de l o s  " g e r e n t e s "  o d e  los  "einpe- 
r a d o r e s " ,  p a r a  p r e j u m i r  m á s  c o n  l a  f a m i l i a  y  l o s  a m i g o s ,  
o  s o r p r e n d e r  a  l a  h i s t o r i a ,  s i n o  una  n e c e s i d a d  i n e l u d i b l e  
e n  l a  v i d a  e m p r e s a r i a l .  

La e m p r e s a  q u e  c a r e c e  de v o c a c i ó n  d e  c r e c i i n l e n t o  n o  l o  es 
e n  r e a l i d a d ,  a u n q u e  t e n g a  una f o r m a  l u r i d i c a ,  t é c n i c a  y  
a d i n i n i s t r a t i v a  q u e  se Le a s e m e j e .  La e m p r e s a  e x i y e  v o c a -  
c i ó n  y  p o s i b i l i d a d  d e  c r e c i m i e n t o ,  y s i  é s t a s  f a l t a n  l a  
e m p r e s a  l l e v a  e n  s i  l a  s e m i l l a  de s u  d e s a p a r i c i ó n .  



Como h e  s ido  a m b i c i o s o  e n  l o  q u e  a  imPFRE, c o n c i e r n e  h e  
t e n i d o  f o r z o s a m e n t e  q u e  p r e o c u p a r m e  e n  todo momento d e  
e s t e  p r o b l e m a  y  c o n v e r t i r m e  e n  un m o d e s t o  e s t r a t e g a ,  m i -  
l i t a n t e  de u n o s  o b j e t i v o s  d e n i g r a d o s  s o c i a l m e n t e  e n  l o s  
Ú l t i m o s  a ñ o s  como c u l p a b l e s  de los  m a l e s  de l a  h u m a n i d a d ,  
p e r o  q u e  r e s u l t a n  a b s o l u t a m e n t e  i m p r e s c i n d i b l e s  p a r a  n a -  
cer v i a b l e s  l a s  a s p i r a c i o n e s  d e f e n d i d a s  por los  m i s m o s  
q u e  los d e n i g r a n .  

2 .  P a r a  h a b l a r  d e  " m a r k e t i n g  e s t r u c t u r a l "  n e c e s i t o  s e ñ a l a -  
ros l a  e v o l u c i ó n  d e  MAPFRE e n  estos a ñ o s ,  p o r q u e  m i  i n -  
t e r v e n c i ó n  s o l a m e n t e  se j u s t i f i c a  s i  m i  a c t u a c i ó n  ha con- 
s e g u i d o  r e a l i z a c i o n e s  e f e c t i v a s ,  ya  q u e  c a d a  v e z  i n t e r e s a  
m e n o s  l a  " p u r a  t e o r í a  d e  l o  q u e  s e  p u e d e  n a c e r "  y s í  e n  
c a m b i o  mucno m á s  l a  " e x p e r i e n c i a  d e  l o  q u e  s e  h a  n e c h o " .  

P o r  eso os p r e s e n t o  un c u a d r o  con l a  s i t u a c i ó n  d e  MAPFIiE 
e n  1 9 6 9 ,  a n t e s  d e  l a  r e f o r m a  e s t r u c t u r a l  d e  q u e  l u e g o  os 
n a o l a r é ,  y l a  e v o l u c i ó n  d e  1977  a  1 9 8 3  e n  t r e s  á r e a s  
p r i n c i p a l e s ,  c o n  s u  volumen d e  cobros, i n c r e m e n t o  en  dÓ- 
l a r e s ,  como moneda u n i t a r l a  i n t e r n a c i o n a l ,  y e v o l u c i ó n  d e  
s u  p a r t i c i p a c i ó n  en  e l  m e r c a d o .  En o t r o  c u a d r o  e x p r e s o  l a  
e v o l u c i ó n  en  l a s  mismas  f e c h a s  d e  n u e s t r o s  i n g r e s o s  f i -  
n a n c i e r o s ,  f o n d o s  propios y  c o n j u n t o  p a t r i m o n i a l  e f e c t i v o  
e n  c a d a  una d e  l a s  e n t i d a d e s ,  a s p e c t o s  a l e c c i o n a d o r e s  pa -  
r a  e l  a n á l i s i s  v i t a l  d e  una  e m p r e s a  a s e g u r a d o r a  d i n á m i c a ,  
ya  q u e  l a  f i n a n c i e r a  y l a  p o r  e l  
" c o n j u n t o  d e l  p a t r i m o n i o  e f e c t i v o "  s e r á n  p i e z a s  i n d i s -  
p e n s a b l e s  f u t u r a s  p a r a  l o g r a r  una p r e s e n c i a  s ó l i d a  y  f i r -  
m e  e n  e l  propio m e r c a a o  y ,  más a ú n ,  c u a n d o  se p r e t e n d e  
una m o a e s t a  pero d i g n a  p r e s e n c i a  i n t e r n a c i o n a l  como ocu-  
r re  c o n  MAPFRE. 

N o  v e o  m o t i v o s  p a r a  q u e  n u e s t r a  e v o l u c i ó n  en  1 9 8 4  s e a  
d i f e r e n t e  a  l a  d e  1 9 8 3 ,  y creo p r o b a b l e  q u e  n u e s t r o  cre- 
c i m i e n t o  con j u n t o  m e a i o  s e a  d e l  28%, s u p e r i o r  a l  q u e  
p rogramamos  a l  c o m i e n z o  d e l  e j e r c i c i o .  

En e s t e  momento MAPFRE s e  e n c u e n t r a  a  1 5  a ñ o s  a e ' s u  p r i -  
mera  " r e f o r m a  o r g á n i c a  e s t r u c t u r a l " ,  q u e  comenzó e n  1 9 7 0  
a l  t r a n f o r m a r  una Mutua ,  q u e  e l  a ñ o  a n t e r i o r  o c u p a b a  e l  
p u e s t o  n 9  27 en  e l  r a n k i n g  e s p a ñ o l  e n  t res u n i d a d e s  j u r í -  
d i c a m e n t e  d i s t i n t a s :  MAPFRE VIDA, S .A.  e s p e c i a l i z a d a  en  
d i c n o  s e g u r o ;  MAPFRE INDUSTRIAL S . A . ,  d e d i c a d a  e x c l u s i v a -  
m e n t e  a  S e g u r o s  i l i v e r s o s ;  y  l a  MUTUALILiAD MAPFRE, propie- 
t a r i a  de l a s  a c c i o n e s  d e  l a s  d o s  a n t e r i o r e s  y l i m i t a d a  
c a s i  e x c l u s i v a m e n t e  a l  s e g u r o  d e  ~ u r o i f l Ó v i l e s .  Toao  e l l o  
q u e d a b a  c o o r d i n a d o  e n  s u s  s e r v i c i o s  c e n t r a l e s  por un con-  
j u n t o  a e  D e p a r t a m e n t o s  comunes  q u e  a d m i n i s t r a o a n  c i e r to s  
s e r v i c i o s  d e  l a s  t r e s  e m p r e s a s  y q u e  e n  a l g ú n  momento ae- 
nominamos ORCOCEN (ORGANOS COMUNES CENTRALES), s u p e r v i s a -  



dos por una c o m i s i ó n  E j e c u t i v a  común q u e  r e a l m e n t e  g o b e r -  
naba  MAPFRE ( l o s  C o n s e j o s  de c a d a  e n t i d a d  e r a n  d i f e r e n t e s  
p e r o  c o n  muchos  c o n s e j e r o s  c o m u n e s ) .  

A q u e l l a  r e f o r m a ,  q u e  c o m e n t é  e n  A l i c a n t e  e n  1977,  f u e  una  
c l a r a  med ida  de " m a r k e t i n g  e s t r u c t u r a l " .  C r e í a m o s  q u e  pa-  
r a  a u m e n t a r  n u e s t r a  c u o t a  d e  m e r c a d o  n e c e s i t á b a m o s  una  
g r a n  d e s c e n t r a l i z a c i Ó n  f u n c i o n a l ,  c r e a n d o  e s t r u c t u r a s  ju- 
r í d i c a s  d i f e r e n t e s  e n  l o s  s e c t o r e s  p r i n c i p a l e s  ae s e g u r o ,  
con Directores muy a u t ó n o m o s  d e n t r o  d e  a l g u n a s  l i m i t a -  
c i o n e s  de g r u p o ,  y c o n  c a s i  t o t a l  p o s i b i l i d a d  de a c c i ó n  
g e r e n c l a l  p l e ~ i a ,  muy s u p e r i o r  en  t o d o  c a s o  a  l a  d e  un Je- 
f e  d e  D e p a r t a m e n t o  en  una e n t i d a d  u n i t a r i a .  Un a n á l i s i s  
p r o f u n d o  de n u e s t r o  pasacio  n o s  c o n f i r m a  q u e  s i n  e s a  rnedi- 
da e l  d e s a r r o l l o  d e  MAPFRE h u b i e s e  s i d o  muy inferior a l  
q u e  ha  t e n i d o .  

D e s e o  s e ñ a l a r  q u e  n o  hemos l i m i t a d o  n u e s t r a  p o l í t i c a  de 
" m a r k e t i n g  e s t r u c t u r a l "  a  l o s  S e r v i c i o s  C e n t r a l e s ,  p u e s -  
t o  q u e  p r á c t i c a m e n t e  d e s d e  e l  p r i n c i p i o  d e  m i  a c c i ó n  ge- 
r e n c i a l  e n  MAPFRE h a  e x i s t i d o  una  a c c i ó n  e s t r u c t u r a l i s t a  
territorial. Con c a m b i o s ,  a v a n c e s  y r e t r o c e s o s  q u e  a h o r a  
n o  merece l a  p e n a  c o m e n t a r ,  hemos i d o  c a m i n a n d o  pe rmanen-  
t e m e n t e  h a c i a  una e s t r u c t u r a  o p e r a c i o n a l  con c a r a c t e r í s -  
t i c a s  q u e  c r e í a m o s  Ó p t i m a s  p a r a  un d e s a r r o l l o  e q u i l i b r a d o  
y c u y o  p r i n c i p a l  e j e  f u e  l a  c r e a c i ó n  de u n i d a d e s  d e  a l t a  
g e r e n c i a  - " S u b c e n t r a l e s "  - en l a s  p r i n c i p a l e s  c a p i t a l e s  
d e  p r o v i n c i a ,  c u y o s  " G e r e n t e s "  e j e r c e n  una a c c i j n  d i r e c -  
t a ,  a d m i n i s t r a t i v a  y t é c n i c a  sobre s u  p r o - i a  p r o v i n c i a  y  
s u p e r v i s a n  l a  p o l í t i c a  d e  e m p r e s a  y  l a  a c c i ó n  c o m e r c i a l  
e n  l a s  p r o v i n c i a s  l i m í t r o f e s ,  q u e  f o r m a n  e l  á r e a  c o n j u n t a  

, d e  l a  " S u b c e n t r a l " ,  a u n q u e  e s t a s  o f i c i n a s  p r o v i n c i a l e s  o  
c o m a r c a l e s  se r e l a c i o n a n  d i r e c t a m e n t e  en  l o  a d m i n i s t r a t i -  
v o  c o n  los  s e r v i c i o s  c e n t r a l e s  ae X a d r i d  p a r a  e v i t a r  du- 
p l i c a c i ó n  d e  t r a b a j o .  

En e s t e  a s p e c t o  e l  c a m b i o  n o  f u e  una c o n s e c u e n c i a  e s p e -  
c í f i c a  d e  una d e c i s i ó n ,  como en l a  c r e a c i ó n  de l a s  t r e s  
e n t i d a d e s  a  q u e  a n t e s  he n e c n o  r e f e r e n c i a ,  s i n o  un p r o -  
c e s o  p e r m a n e n t e ,  i n i c i a d o  d e s d e  1 9 5 8  h a c i a  un a u m e n t o  
c o n s t a n t e  de d e s c e n t r a l i z a c i Ó n  t e r r i t o r i a l  q u e  t a m p o c o  es 
a h o r a  momento de d e s c r i u i r .  

?,lis a m i g o s ,  muchos  de l o s  c u a l e s  e s t á n  como y o  i n t e r e s a -  
cios e n  es tos  t e m a s ,  nie h a n  d i c h o  r e p e t i d a m e n t e  q u e  l e s  
p a r e c í a  p e l i g r o s a  una  e s t r u c t u r a  en  l a  c u a l  una p e r s o n a  
r e c i b i e s e  Ó r d e n e s ,  q u e  p o a í a n  ser c o n t r a d i c t o r i a s  o s u -  
p e r p u e s t a s ,  Se d i r e r e n t e s  g e r e n t e s  c e n t r a l e s ,  q u i e n e s  i n -  
c l u s o  e n  n u e s t r o  c a s o  e s t á n  e n  sedes d i s t a n c i a d a s  f í s i -  
c a m e n t e  e n t r e  s í .  P r o o a b l e m e n t e  t e n g a n  r a z ó n ,  pero en los 
q u i n c e  a ñ o s  e n  q u e  e s t e  s i s t e m a  h a  t e n i d o  v i g e n c i a  n o  m e  
he e n c o n t r a d o  n i n g ú n  p r o ó l e m a  g r a v e ,  s ó l o  i n c i d e n c i a s  na-  



t u r a l e s  que s e  producen con c u a l q u i e r  c l a s e  de  organiza-  
c ión  e m p r e s a r i a l  que s e  apoya en g e r e n t e s  muy dinámicos.  

Toao e s t o  me s i r v e  de i n t roducc ión  para da ros  cuenta -su-  
pongo ésa  ha s i d o  l a  razón que ha movido a CAPA a  l n v i -  
tarme - de  l o s  nuevos cambios e s t r u c t u r a l e s  que estamos 
preparando para  una e tapa  que confiamos pueda d u r a r  o t r o s  - - 
15 aiios (;e 1985 a l - a ñ o  2000) y  que denominamos e n t r e  
noso t ro s  "SISTEMA MAPFRE 85" ( ~ ~ / 8 5 )  porque ha de conien- 
z a r  su  v i g o r  en e s e  año,  aunque e s  obvio que t end rá  un 
proceso  l e n t o  de  c r e a c i ó n ,  que a l canza rá  su ve rdaae ro  
c e n i t  cuando m i s  s uceso re s  comiencen a  p r e p a r a r  o t r o  
nuevo cambio e s t r u c t u r a l ,  l o  que e spe ro  ocur ra  y  h a r é  l o  
p o s i b l e  por  a l e n t a r  aún desde fuera  de'MAPFRE, s i  tengo 
l a  s u e r t e  de v i v i r  a l  comienzo d e l  próximo s i g l o .  

3 .  Antes de comentar l a  f u t u r a  e s t r u c t u r a  q u e r r í a  hacer  unas 
cons ide rac iones  g e n e r a l e s  sobre  l a  r e sponsab i l i dad  d e l  
a l t o  g e r e n t e  e m p r e s a r i a l ,  qú i zá s  no excesivamente d i f e -  
r e n t e  de l a  d e l  a l t o  d i r i g e n t e  p o l í t i c o ,  aunque a f o r t u -  
nadamente para l o s  empresar ios  e s  mayor nues t r a  e s t a b i -  
l i a a d  y  no tenemos neces idad  de hacernos  popula res  cada 
c i e r t o  pe r íodo  de tiempo. 

E l  a s p e c t o  m á s  d e l i c a d o  d e n t r o  &e un s is tema a e s c e n t r a i i -  
zado para  una acc ión  de c r ec imien to  e f e c t i v o ,  j u s t i f i c a -  
c ión permanente d e l  market ing,  e s  l a  coord inac ión  e n t r e  
l a s  d i f e r e n t e s  pe r sonas ,  á r e a s  e  i n t e r e s e s  que conviven 
en una empresa, que e s  una a soc i ac ión  de hombres. La em- 
p re sa  s e  p a r a l i z a  cuando e l  a l t o  d i r e c t i v o  s e  preocupa 
excesivamente por  coord inar  a l  s i s tema y  l o  c e n t r a l i z a  de 
f a c t o .  

S i  hay yran c e n t r a l i z a c i ó n  e s  más f á c i l  c o o r d i n a r ,  como 
e s  más f á c i l  manejar e sc l avos  que hombres l i m e s ,  p e r o  no 
s e  groauce c r ec imien to  s o r  f a l c a  de tiempo de qu ienes  ao- 
sorben l a  toma de d e c i s i o n e s ,  y s ó l o  cabe é x i t o  con l a  
g e s t i ó n  de un nomDre excepc iona l  que cuanao aesaparece  
desa t a  t e n s i o n e s  que hacen pe rde r  l o  ganado en l a  época 
a e  " a i c t a d u r a " ,  aunque é s t a  naya s i d o  muy t o i e r a o i e .  

E l  c e n t r a l i s m o  e s  eminentemente a n t i - e m p r e s a r i a l ,  y  ne 
pensado sieriipre, a n t e s  y  aespués  de s e r  empresar io ,  que 
e r a  a n t i - p o l í t i c o ,  porque l i m i t a  l a  capacidad de acc ión  
o p e r a t i v a  a  l a  de uno, o  muy pocos h o m ~ r e s  que l e  rodean 
que,  por  gen i a l e sque  s ean ,  no pueden compet i r  con s i s t e -  
mas en que c o e x i s t e n  muchas unidades o p e r a ~ i v a s  autónomas 
y' por  l o  t a n t o  muchos hombres con capacidad de d e c i s i ó n ,  
que o f r e c e n ,  en l a  empresa y  en l a  comunidad 
una suma e x t r a o r d i n a r i a  de ene rg í a  f í s i c a ,  i n t e l e c t u a l  y  
nioral, como l a  que siempre apor tan  homnres l l b r e s  coord i -  
naaos por  un o b j e t i v o  común de s e r v i c i o .  



La d e s c e n t r a l i z a c i ó n  t i e n e  r i e s g o s .  MAPFRE y  t o d a s  l a s  
e m p r e s a s  c o n  s u  m e c á n i c a  o p e r a t i v a  t i e n e n  q u e  a c e p t a r  
i n i c i a t i v a s  d e  p e r s o n a s  c o n  a u t o n o m í a  y  estos e n  a l g ú n  
momento se " e m b r i a g a n  d e  p o d e r "  y  o l v i d a n  normas  o c r i -  
t e r i o s  d e  a c t u a c i ó n  común, p e r j u d i c a n d o  d e  a l g ú n  modo a l  
r es to .  P e r o  os a s e y u r o  q u e  es te  r i e s g o  n u n c a  es s u f i c i e n -  
t e  p a r a  c o m p e n s a r  e1 g r a n  p o t e n c i a l  ae l a  " m u l t i p l i c i d a d  
d e  c a p a c i d a d e s  individuales". A l o s  q u e  d e  v e r d a d  creemos 
e n  l a  l i o e r t a d ,  s i n  u t i l i z a r l a  como p r e t e x t o  p a r a  o t ros  
o b j e t i v o s ,  n o s  s a t i s f a c e  c o m p r o b a r  q u e  n o  h a y  n a d a  más 
c r e a t i v o  y  p o s i t i v o  q u e  e l  e j e r c i c i o  de e s a  l i o e r t a d ,  y  
q u e  l a  f u e r z a  de una  e m p r e s a  e n  s u  e n t o r n o  y d e  un p a í s  
e n  e l  c o n c i e r t o  m u n d i a l ,  es mayor e n  c u a n t o  h a y  116s 
p e r s o n a s  e n  c o n d i c i o n e s  d e  o b r a r  l i b r e m e n t e  p a r a  una  
a c c i ó n  p o l í t i c a  d e n t r o  d e  u n o s  o o j e t i v o s  g e n e r a l e s .  

P o r  o t r a  p a r t e ,  como l a  p r o p i a  n a t u r a l e z a  d e  l a  e m p r e s a  
e x i g e  c r e c i m i e n t o ,  y  e s t e  p a r e c e  ser e l  o b j e t i v o  de l  mar- 
~ e t i n g ,  es to  m e  l l e v a  a  a f i r m a r  q u e  l a  l i b e r t a d  a  t r a v é s  
de l a  d e s c e n t r a l i z a c i ó n  es un i n s t r u m e n t o  e s e n c i a l  de un 
m a r k e t i n g  e f e c t i v o .  

P a r t i e n d o  d e l  a n t e r i o r  s u p u e s t o  h a y  d o s  a c t i t u d e s  p a r a  un 
a l t o  y e r e n t e :  p r e o c u p a r s e  e x c e s i v a m e n t e  por l a  c o o r d i n a -  
c i ó n  e n t r e  l a s  d i v e r s a s  u n i d a d e s  q u e  e x i s t e n ,  o  d e j a r l a s  
c o n  g r a n  a u t o n o m í a ,  a u n  c o n  r i e s g o  d e  q u e  l a s  a c c i o n e s  de 
u n o s  p e r j u d i q u e n  a  o t ros .  E l  i d e a l  es e l  t é r m i n o  medio, 
c o o r d i n a r  c o n  p r u d e n c i a  es una  p e s a d a  c a r g a  y a l t a  res- 
p o n s a o i i i d a d  ? e r m a n e n t e ,  y  sólo se p u e d e  e j e r c e r  a d e c u a -  
d a m e n t e  c u a n d o  se  es c a p a z  d e  a d m i t i r  muchos c r i t e r i o s  
c o n t r a r i o s  a l  propio y  c o n t e m p l a r  i m p á v i a o  e q u i v o c a c i o -  
n e s ,  y  a d e m á s  no  p r e t e n d e r  q u e  los  d i rec tores  a u t ó n o m o s  
s e a n  d e m a s i a d o  p a r e c i d o s ,  n i  d e m a s l a d o  a m i g o s  e n t r e  sí, 
n i  l a s  d i s t i n t a s  u n i d a d e s  e s t é n  e x c e s i v a m e n t e  c o o r d i n a -  
d a s ,  a s p i r a n d o  só lo  a  l a  c o r r e c c i ó n  r á p i d a  de l a s  des- 
v i a c i o n e s  g r a v e s ,  p a r a  q u e  n u n c a  t e n g a n  r e p e r c u s i ó n  ex-  
c e s l v a  . 
N a t u r a l m e n t e  e s t o  sólo  es g o s i n l e  c u a n d o  se ha  c o n s e g u l -  
d o  una  a u t é n t i c a  " c u l t u r a  de e m p r e s a "  y l o s  d i r e c t i v o s  
c o n o c e n  y  a c e p t a n  u n o s  p r i n c i p i o s  c l a r o s  de a c t u a c i ó n ,  
a c o m p a ñ a d o s  d e  u n a s  n o r m a s  é t i c a s  soDre l a s  q u e  e n  n i n -  
yÚn c a s o  p u e d e  h a b e r  t r a n s a c c i ó n  n i  t r a n s i g e n c i a .  P o r  
e s o ,  e n  n u e s t r o  n u e v o  p l a n  p r e t e n d e m o s  s u p r i m i r  p r á c t l -  
c a m e n t e  todos lo s  ó r g a n o s  de c o o r d i n a c i ó n ,  a u n q u e  d e j a n d o  
una  f u e r t e  s u p e r v i s i ó n  p r e s u p y e s t a r i a  y d e  o b j e t i v o s  bá- 
s icos  y  un s i t e m a  d e  a u d i t o r r a s  r e g u l a r e s  q u e  a a v i e r t a n  
d e  l a s  d e s v i a c i o n e s  e n  u n o  u  Otro  c a s o .  

~ a m ~ i é n  h a y  o t r o  a s p e c t o  f u n d a m e n t a i  en  l a  a l t a  gestión 



m e n t e  d e d i c a d o  i n t e n s a m e n t e  a  una  a c c i ó n  de c a m n i o  i n t e r -  
n o ,  os p u e d o  a s e g u r a r  q u e  es to  m e  o b l i g a  a  d u p l i c a r  m i  
e s f u e r z o  n o r m a l ,  a  n a c e r  q u e  mucnas  p e r s o n a s  l o  d u p l i q u e n  
y  a  s u f r i r  t e n s i o n e s  q u e  de o t ro  modo n o  t e n d r í a  en  e s t a  
e t a p a  de m i  v i d a  p r o f e s i o n a l .  E s t o  es c o n s e c u e n c i a  de q u e  
e n  l u y a r  de conformarme c o n  una  e v o l u c i ó n  n o r m a l  m e  p r o -  
p o n g o  i n t r o d u c i r  c a m b i o s  e s t r u c t u r a l e s ,  q u e  t o d o  e l  mundo 
s i n  e x c e p c i ó n  t r a t a  d e  e v i t a r  y  en b a s t a n t e s  c a s o s  se 
c o n s i d e r a n  como i n s u l t o s  p e r s o n a l e s ,  y  e s t o y  h a o l a n d o  de 
un c o l e c t i v o  d e  d i r e c t i v o s  d e  los q u e  p e r s o n a l m e n t e  m e  
s i e n t o  e x t r a o r d i n a r i a m e n t e  o r g u l l o s o  y  a  l o s  q u e  v a l o r o ,  
c o n  error o s i n  é l ,  e n  un n i v e l  e x c e p c i o n a l .  

La n u m a n i d a d ,  c a d a  n o m b r e ,  t i e n d e  a  l a  c o n t i n u i d a d ,  a  re- 
p e t i r  l o  q u e  h a  hecho l a  Ú l t i m a  v e z ,  sobre todo s i  na s a -  
l i d o  a c e p t a o l e m e n t e  b i e n .  Y p o r  e s o  s o n  n e c e s a r i a s  o c a -  
s i o n a l m e n t e  m e d i d a s  e s t r u c t u r a l e s  q u e  e n  e l  c a s o  l i m i t a d o  
de l a  e m p r e s a  l lamainos  " m a r k e t i n y  e s t r u c t u r a l " ,  y q u e  e n  
r e a l i d a d  c o n s t i t u y e n  una  n e c e s i d a d  v i t a l  de l a s  i n s t i t u -  
c i o n e s  s o c i a l e s  y p o l í t i c a s ,  i g u a l m e n t e  n e c e s a r i o s  q u e  en  
l a  e m p r e s a ,  q u e  s i  n o  se p r o d u c e n  a d e c u a d a m e n t e ,  a c a b a n  
c r e a n d o  c a l d o s  de c u l t i v o  q u e  p r o d u c e n  r e v o l u c i o n e s ,  i n -  
t e n t o s  c i e g o s  y a l g u n a s  v e c e s  m a l i n t e n c i o n a d o s  d e  "mar-  
k e t i n g  e s t r u c t u r a l "  p a r a  los  p u e b l o s  e i n c l u s o  l a s  c i v i -  
l i z a c i o n e s .  

4 .  O s  n a ~ l a o a  a n t e r i o r m e n t e  d e  q u e  en estas meses YAPFRE 
p r e p a r a  una  n u e v a  r e f o r m a  e s t r u c t u r a l ,  q u e  q u e r r í a m o s  t u -  
v i e s e  p a r a  l o s  p r ó x i m o s  q u i n c e  a c o s  un erecto  s e m e l a n t e  
a l  d e  l a  r e f o r m a  de 1 9 7 0  q u e  a n t e s  os corflenté.  

P a r a  MkPFRE l a  e s t r a t e g i a  e s t r u c t u r a l  e n  n u e s t r a  2 o l í t i c a  
d e  c r e c i m i e n t o  n o  es un i n s t r u m e n t o  p a s a l e r o  p a r a  un mo-  
m e n t o  d e t e r n i n a d o  s i n o  p a r t e  b á s i c a  d e  s u  p o l í t i c a ,  q u e  
p e r s o n a l m e n t e  c o n s i d e r o  i n d i s p e n s a b l e  p a r a  t o d a  e m p r e s a  
i n s t i t u c ~ o n a l i z a d a ,  o s e a ,  p a s a ü o  s u  p e r í o d o  i n i c i a l  en  
q u e  se a c t ú a  por i n t u i c i ó n ,  ' 'a t a t o n s " ,  y  en  q u e  c u e n t a n  
e s p e c i a l m e n t e  e l  i n s r i n t o  y  l a  i n t u i c i ó n  i n m e d i a t a .  

E l  "SISTEMA MAPFRE 8 5 "  n o  r e p r e s e n t a  una r u p t u r a  c o n  e l  
p a s a d o  s i n o  un p a s o  a d e l a n t e  en  n u e s t r a  p o l í t i c a  b á s i c a ,  
e s e n c i a l  a  l a  e m p r e s a ,  c o n  l a  mayor u t i l i z a c i ó n  p o s i b l e  
d e l  g r a n  p o t e n c i a l  d e  n u e s t r o  e y u i ? o  'humano, q u e  a s í  do- 
t a r e m o s  d e  una  i m p o r t a n t e  c a p a c i d a d  de a c c i ó n  p o s i t i v a  
g a r a  e l  c o n j u n t o  de n u e s t r a  s o c i e d a d .  

H a s t a  a i i o r a  XAPFRE c o n s t i t u í a  un GRUPO ASEGURADOR ORGLVI- 
CO, con a l g u n a  e s c a g a d a  f u e r a  d e l  s e c t o r  a s e y u r a d o r .  Zn 
e l  f u t u r o  n u e s t r o  p r o p ó s i t o  e s  q u e  MAPFRE c o n s t i t u y a  un 
"SISTEMA" d e  u n i d a d e s  a u t ó n o m a s ,  en  q u e  vaya;  p e r d i e n d o  

$ 8  , i m p o r t a n c i a  h a s t a  c a s i  d e s a p a r e c e r ,  los o r g a n o s  c e n t r a -  
l e s  comunes"  (ese  OKCOCEN de q u e  a n t e s  h e  h a b l a d o ) ,  y en  
q u e  se  u i f e r e n c i e n  más los  r e s p e c t i v o s  C o n s e j o s  d e  A d m i -  



n i s t r a c i ó n .  E l  "sM/85" p r e v é  q u e  además  de t res  u n i d a d e s  
b á s i c a s  e s t r i c t a m e n t e  a s e g u r a d o r a s ,  e n  r e a l i d a d  c o n t i n u a -  
c i ó n  de l a s  a n t e r i o r e s ,  q u e  a  s u  v e z  p u e d e n  e s t a o l e c e r  
s u b s i d i a r i a s ,  c u e n t e  e n  e l  f u t u r o  con e n t i d a d e s  "no  a s e -  
y u r a d o r a s " ,  a u n q u e  só lo  d e n t r o  d e l  á r e a  de s e r v i c i o s  f i -  
n a n c i e r o s  o d e  a s i s t e n c i a  e n  p r o t e c c i ó n .  T o d a s  l a s  u n i d a -  
d e s  a c t u a l e s  y  o t r a s  q u e  se p u e d a n  c r e a r  se  c o o r d i n a r á n  
Ú n i c a m e n t e  por s u  d e p e n d e n c i a  a c c i o n a r i a  d i r e c t a  o i n d i -  
r e c t a  de MAPFRE MUTUALIDAD, y a  q u e  c o n s i d e r a m o s  i n d i s p e n -  
s a b l e  q u e  e n  t o d a  e n t i d a d  c o n  e l  nombre  MAPFRE t e n g a m o s  
p e r m a n e n t e m e n t e  más d e l  5 1 %  de s u s  a c c i o n e s ,  y  n o  p e r m i -  
tiremos e n  n i n g ú n  momento q u e  una " e n t i d a d  MAPF¡7ED' se 
a l e j e  de l o  q u e  c o n s i d e r a m o s  p r inc ip ios  f u n d a m e n t a l e s  d e  
n u e s t r a  c o n c e p c i ó n  d e  l a  e m p r e s a  y  de s u  i n s e r c i ó n  e n  e l  
c o n j u n t o  d e  l a  s o c i e d a d .  

E l  S ~ / 8 5  c o n t i n ú a  n u e s t r a  p o l i t i c a  d e  d e s c e n t r a l i z a c i ó n  
a  u l t r a n z a  e n  q u e  s e g u i r á  e l  a p a r e n t e  p r o b l e m a  de f r i c -  
c i o n e s  como c o n s e c u e n c i a  d e  una e s t r u c t u r a  t e r r i t o r i a l  d e  
d e p e n d e n c i a s  m ú l t i s l e s ,  s i  b i e n  es to ,  q u e  h a c e  350s p u d o  
ser una a c t u a c i ó n  a u d a z ,  e n  e s t e  momento l a s  p e r s o n a s  q u e  
componen n u e s t r o  s i s t e m a  y  l a s  q u e  l a s  h a y a n  d e  s u s t i t u i r  
en  s u  momento,  h a c e n  y  n a r á n  q u e  n o  r e p r e s e n t e  p e l i g r o  
mayor  q u e  e l  q u e  o f r e c e ,  por mucho q u e  se t r a t e  de " a t a r  
y  b i e n  a t a r " ,  c u a l q u i e r  fo rma  d e  e s t r u c t u r a  e m p r e s a r i a l  o 
p o l í t i c a  c e n t r a l i z a d a  o d e s c e n t r a l i z a d a .  

En a l g ú n  modo podemos decir  q u e  e l  5 ~ 1 8 5  na  de c o n s t i t u i r  
un e n s a y o  d e  " Z a i t b a t s u "  o q u i z á s  d e  " g a l a x i a "  d e  e n t i a a -  
des c o n  una g r a n  a u t o n o m í a ,  e n  q u e  La p r i n c i p a l  coordi- 
n a c i ó n  s e a n  l a  c u l t u r a  d e  l a  e m p r e s a  y  d e  s u s  a l t o s  p r i n -  
c i p i o s  ae a c t u a c i ó n ,  l a  i n t e g r a c i ó n  y a d n e s i Ó n  d e  s u s  
r e s p e c t i v o s  d i r e c t i v o s  y  d e  todo e l  c o n j u n t o  de p e r s o n a l ,  
q u e  f u n d a m e n t a l m e n t e  c o m p a r t e n  un m i s m o  nombre al q u e  
r e s p e t a n  y  a l  q u e  q u i e r e n  d e j a r  una  imagen y un p r e s t i g i o  
s u p e r i o r e s  a  los  q u e  n a b i a n  r e c o y i d o .  - 

Es a p a s i o n a n t e  p a r a  m í  p o d e r  h a b l a r  d e  e s t o  en  un momento 
t a n  p r e l i m i n a r ,  con r i e s g o  de q u e  e n  e l  f u t u r o  a l g u n o  m e  
l o  r e c u e r d e  o se l o  r e c u e r d e  a  m i s  c o l e g a s  d e  MAPFRE. S e  
t r a r a  d e  un e n s a y o  ae f ó r m u l a  e m p r e s a r i a l  o r i g i n a l ,  creo, 
p o r  l o  menos f u e r a  d e  J a p ó n  y  a ú n  c o n  c a r a c t e r í s t i c a s  muy 
d i f e r e n t e s  de c u a l q u i e r a  d e  l a s  q u e  e x i s t e n  en  a q u e l  
p a í s .  S u b r a y o  l a  i m p o r t a n c i a  q u e  damos a l  nombre  MAPFRE 
como p i e z a  u n i t a r i a  de una f i l o s o f í a  ae a c c i ó n  e m g r e s a -  
r i a l ,  d e  mayor  i m p o r t a n c i a  d e  l a  q u e  a p a r e n t e m e n t e  re- 
p r e s e n t a ,  p o r q u e  en  n u e s t r o  c a s o  t i e n e  una propietaria 
ú n i c a  e i n d e c l i n a b l e ,  l a  FUNDACION MAPFRE, d e  modo q u e  
s i  p o r  c u a l q u ~ e r  c i r c u n s t a n c i a  a l g u n a  e n t i d a d  c o n  e l  nom- 
bre MAPFRE se d i s t a n c i a  d a  s u  o r i e n t a c i ó n  b á s i c a ,  é s t a  
p u e d a  h a c e r l a  perder es te  nombre  y  e l i m i n a r l a  d e  n u e s t r a  
"comuniciaa" . 



5 .  S i n  e n t r a r  e n  d e t a l l e s ,  e l  o b j e t i v o  d e l  ~ ~ 1 8 5  es m a n t e n e r  
l a s  t r es  u n i a a d e s  c o n t i n u a d o r a s  d e  l a s  a c t u a l e s ,  pero do- 
t á n d o l a s  de rnás a u t o n o m í a ,  c a s i  e l i m i n a n d o  los  S e r v i c i o s  
comunes  c e n t r a l e s ,  pero c o n s e r v a n d o  un " e s q u e l e t o "  d e  o r -  
g a n i z a c i ó n  t e r i t o r i a l  común, q u e  d e p e n d a  d i r e c t a m e n t e  d e l  
" S i s t e m a "  y  e n  q u e  los  a c t u a l e s  G e r e n t e s  de S u b c e n t r a l  
s e a n  n o  sólo los  a l t o s  c o o r d i n a d o r e s  d e  los di rectores  d e  
l a s  p r o v i n c i a s  l i m í t r o f e s ,  s i n o  t a m b i é n  d e  l a s  d i f e r e n t e s  
r e p r e s e n t a c i o n e s  d e  c a d a  u n i d a d  au tónoma c e n t r a l  y  a d e m á s  
s u p e r v i s e n  l a  " r e d  l o g í s t i c a  c a p i l a r ' '  d e  p e q u e ñ a s  u n i d a -  
des t e r r i t o r i a l e s  con g r a n  c a p a c i d a d  d e  a c t u a c i ó n  a u t ó n o -  
ma e n  d i f e r e n t e s  g r a d o s ,  q u e  e s t a m o s  comenzando  a  d e s a -  
r r o l l a r  de modo i n t e n s o .  En 1 9 8 2  t e n í a m o s  4 2 0  o f i c i n a s  
p r o f e s i o n a l e s ,  a  f i n  de 1 9 8 3  520  y  s u p o n g o  q u e  en  los 
p r ó x i m o s  c u a t r o  a ñ o s  n o s  a c e r c a r e m o s  a  1 . 0 0 0 .  

P a r a  v u e s t r o  mejor c o n o c i m i e n t o  os o f r e z c o  un c u a d r o  e n  
q u e  f i g u r a  l a  e s t r u c t u r a  C e n t r a l  y T e r r i t o r i a l  de l  "GRU- 
PO MAPFRX" y l a  que q u e r e m o s  c r e a r  en  e l  f u t u r o ,  c u a n d o  
l o g r e  s u  m a d u r e z ,  e n  c i n c o  o  seis a ñ o s ,  e l  n u e v o  "SISTEMA 
P ,  a l  menos en  e l  á r e a  d e  s e y u r o s ,  ya  q u e  no  t e n e -  
m o s  t o d a v í a  c l a r a s  l a s  i d e a s  r e s p e c t o  a  l o  q u e  podemos 
h a c e r  e n  l a s  pos ib les  a r e a s  a u t ó n o m a s  f i n a n c i e r a s  o d e  
" p r e v e n c i ó n "  ( t o d a s  c o n  e l  nombre  MAPFRE) q u e  e n  todo c a -  
so n o  t i e n e n  p a r a  es te  momento e s p e c i a l  i n t e r é s ,  ya q u e  
e l  o b j e t o  de e s t a  r e u n i ó n  es e l  m a r k e t i n g  de s e y u r o s ,  y  
n o  e l  a n á l i s i s  de una e s t r u c t u r a  e m p r e s a r i a l  n e t e r o a o x a  . 
N u e s t r a  i d e a  b á s i c a  es q u e  l a  " u l t r a e s p e c i a l i z a c i ó n "  es 
i n d i s p e n s a b l e  p a r a  una p o l í t i c a  d e  m a r k e t i n g  a g r e s i v o ,  
p u e s  l a  c o n c e n t r a c i ó n  e x c l u s i v a  de un e q u i p o  g e r e n c i a 1  e n  
un á r e a  e s p e c í f i c a  permite d e s c u w r i r  matices q u e  d e  ocro 
rnodo se e s c a p a n ,  y  a s í  o f r e c e r  s e r v i c i o s  más s o f i s t i c a -  
d o s ,  a c o r d e s  con l a s  n e c e s i d a d e s  d e l  u s u a r i o  y  con mejor 
c a l i d a d  y  p r e c i o  q u e  e n  una e s t r u c t u r a  u n i t a r i a .  

"MAPFF.3 ~ u t o m ó v i l e s "  ( l a  M u t u a l i d a d  y s o c i e d a d  m a d r e  d e l  
" S i s t e m a " )  se  a l e j a r á  c o n s i d e r a b l e m e n t e  d e l  s e g u r o  c l á -  
s i c o  de ~ u t o m ó v i l e s ,  q u e  mucnos  a s e g u r a d o r e s  o f r e c e n  como 
" a c c o m o d a t i o n  l i n e "  y  a d q u i r i r á  un mayor c o n t e n i d o  t é c n i -  
c o ,  c o n s e c u e n c i a  d e l  e s t u d i o  m i n a c i o s o  d e  l a  n a t u r a l e z a  
ae l a  r e p a r a c i ó n  d e  v e h í c u l o s  y de l a  u t i l i z a c i ó n  de l a  
i n v e s t i g a c i ó n  g r o p i a  p a r a  r e b a j a r  s u  cos te ,  l o g r a n d o  
i g u a l m e n t e  a l t a  e s p e c i a l i z a c i ó n  en  e l  s e r v i c i o  de a s i s -  
t e n c i a  d e  l e s i o n a d o s  y f ó r m u l a s  muy s i m p l i f i c a d a s  p a r a  un 
p a g o  i n m e d i a t o ,  s i n  b u r o c r a c i a ,  de s i n i e s t r o s  a  a s e g u r a -  
dos y terceros .  

Creemos  q u e  e s to  n o s  va  a  p e r m i t i r  m e j o r a r  s u s t a n c i a l m e n -  
t e  n u e s t r o  s e r v i c i o  ( p a g o  ráp ido  y e q u i t a t i v o ,  s i n  r e g a -  
teos n i  a i l a c i o n e s  pero con p r o t e c c i ó n  c o n t r a  e l  f r a u d e ) ,  
r e d u c i r  n u e s t r a s  p r i m a s  y o b v i a m e n t e  a u m e n t a r  n u e s t r a  pe- 
n e t r a c i ó n  e n  e l  m e r c a d o .  



E1 s e g u r o  de Vida  n a  d e  o f r e c e r  e x c e p c i o n a l e s  o p o r t u n i d a -  
des e n  e l  f u t u r o ,  a u n q u e  e n  e s t a  p r e d i c c i ó n  m e  e q u i v o q u é  
h a c e  1 0  a ñ o s ,  p e r o  sólo a  los  q u e  se c o n c e n t r e n  e n  e l  es- 
t u d i o  p e r m a n e n t e  d e  p r o d u c t o s  a d e c u a d o s  a  l a s  n e c e s i d a d e s  
d e l  púb l i co ,  s e p a n  r e d u c i r  s u s  c o s t e s  p a r a  a s í  r e a u c i r  
s u s  precios,  y  l o g r e n  una a u t é n t i c a  e s p e c i a l i z a c i ó n  en  l a  
i n v e r s i ó n ,  q u e  l e s  p e r m i t a  o b t e n e r  r e n d i m i e n t o s  s u p e r i o -  
res a  l o s  p r o m e d i o s  en  e l  m e r c a d o ,  e n  b e n e f i c i o  d e  s u s  
a s e g u r a d o s  y de l a  p r o p i a  e m p r e s a .  P a r a  c o n s e g u i r  e s to  
n o s  p a r e c e  i n d i s p e n s a ó l e  una  g r a n  a u t o n o m í a  o p e r a t i v a ,  
d e s p r e o c u p a c i ó n  d e  otros i n t e r e s e s  de g r u p o  o s u b o r d i n a -  
c i Ó n  a  n e c e s i d a d e s  d e  o t r a s  c l a s e s  de s e g u r o ,  e i n c l u s o ,  
p i e n s o ,  una o r i e n t a c i ó n  muy d i r i g i d a  a l  s e g u r o  o r d i n a r i o ,  
a m e n a z a d o  p o r  l a  c o m p e t e n c i a  de p r o d u c t o s  no  a s e y u r a d o -  
res.  P o r  e l l o  e s p e r o  q u e  l a  mayor  a u t o n o m í a  p e r m i t a  a  
"MAPFEE VIDA" l l e v a r  con é x i t o  l a  o a n d e r a  d e l  s e g u r o  e n  
l a  c o m p e t e n c i a  i n t e r s e c t o r i a l  q u e  se a v e c i n a  y m a n t e n e r  
s u  s i t u a c i ó n  de l i d e r a z g o  e n t r e  l o s  a s e g u r a d o r e s  d e  V i -  
d a .  

En l o s  S e g u r o s  G e n e r a l e s  c a b e  una e s t r e c h a  c o o r d i n a c i ó n  
c o n  e l  r e a s e c j u r o ,  y n o s  c o n v i e n e  c o o r d i n a r  a l  máximo es- 
tos dos s e c t o r e s ,  p a r a  h a c e r  v i a o l e  l a  p r o y e c c i ó n  i n t e r -  
n a c i o n a l  q u e  q u e r e m o s  d a r  a  l a  COWORACION MAPFRE q u e  
n a s t a  a h o r a  na s i d o  l a  e n t i d a d  " n o l d i n y "  de n u e s t r a s  so- 
c i e a a d e s  m e r c a n t i l e s  y q u e  e s t a m o s  t r a n s f o r m a n d o  e n  una  
r e a s e y u r a d o r a  c o n  a l t a  c a p i t a l i z a c i ó n  ( u n o s  2 2  i n i l l o n e s  
de d ó l a r e s )  c o n t i n u a d o r a  de l a  MAPFR?. RE, q u e  i n i c i a m o s  
n a c e  dos a ñ o s .  P a r a  h a c e r  v i a b l e  e s a  c o o r d i n a c i ó n ,  q u e r e -  
m o s  a u m e n t a r  l a  d e s c e n t r a l i z a c i ó n  d e l  s e g u r o  d i r e c t o ,  q u e  
reasec ju ra inos  en  l a  COHPORACION MAPFRE, r e d u c i e n d o  e l  p e s o  
d e  s u s  s e r v i c i o s  c e n t r a l e s  q u e  n o  d e b e n  c o s t a r  más d e l  3% 
d e   las p r i m a s ,  d o t a n d o .  i n c l u s o  a  a l g u n a s  á r e a s  r e g i o n a l e s  
de a u t o n o m í a  j u r í a i c a  i n d e p e n d i e n t e ,  con l o  q u e ,  como e n  
l a  mayor  p a r t e  d e  l a s  g r a n d e s  r e a s e g u r a d o r a s  a c t u a l e s ,  se 
c o o r d i n a  una b a s e  s ó l i d a  de n e g o c i o  c a u t i v o  p r o p i o  c o n  
una  o f e r t a  de s e r v i c i o  d e  r e a s e g u r o  y a s i s t e n c i a  t é c n i -  
c a .  

C r e o  q u e  c o n  e s t o s  m e d i o s  g o d r e m o s  p a r a  e l  a ñ o  2000 e le-  
v a r  n u e s t r a  p e n e t r a c i ó n  a c t u a l ,  d e l  5% a p r o x i m a d a m e n t e ,  
c o n t i n u a n d o  c o n  a b s o l u t a  i n d e p e n d e n c i a  y a l t o  n i v e l  de 
s o l v e n c i a ,  s i n  a ó s o r c i o n e s  n i  f u s i o n e s .  E s  d u d o s o  e n  
c a m b i o  q u e  l o  q u e  c o n s i g a m o s  n u b i e r a  s ido  p o s i o l e  con l a  
e s t r u c t u r a  a c t u a l .  

6 .  T e n g o  q u e  r e c o n o c e r  en  e s t e  f i n a l  q u e  g r a c i a s  a  CAPA n e  
p o d i d o  d a r m e  c u e n t a  de q u e  e s t a b a  " n a c i e n d o  m a r k e t i n g  s i n  
s a o e r l o " ,  como e l  S r .  J o u r d a n ,  a u n q u e  e s to  no s e r v i r á  pa- 
r a  q u e  HAPFRE, a l  menos m i e n t r a s  de m í  d e p e n a a ,  cree un 
D e p a r t a m e n t o  f o r m a l  d e  M a r k e t i n g ,  q u e  e l i m i n a r í a  n u e s t r a  
v e n t a j a  a c t u a l  e n  q u e  t o d o  s u  a m p l i o  e q u i p o  c e n t r a l  y te- 
r r i t o r i a l  e s t á  t a m b i é n  n a c i e n d o  " m a r ~ e t i n y  s i n  a a r s e  



c u e n t a " ,  l o  q u e  e n  d e f  i n i t i v a  p o d r í a  a e n o m i n a r s e  "marke-  
t i n g  i n t e g r a l " ,  de más a l c a n c e  q u e  e l  e s t r a t é g i c o  y  e l  
e s t r u c t u r a l .  M e  a t r e v o  a  p r e d e c i r  q u e  e l  é x i t o  f u t u r o  es- 
t a r á  e n  e m p r e s a s  q u e  c o n s i g a n  e s t e  " m a r k e t i n g  i n t e g r a l " ,  
q u e  e n  e l  c a s o  de una a s e g u r a a o r a  se a l c a n z a  c u a n d o  más 
d e  un 20% de s u  e q u i p o  humano t o t a l  e s t á  p r e p a r a d o  p a r a  
p r o g r a m a r  una a c c i ó n  d e  e x p a n s i ó n  y los  a l t o s  g e r e n t e s  
p a r t i c i p a n  d i r e c t a m e n t e  e n  e l  m a r k e t i n g  como " a n i m a d o r e s "  
de l a s  p i r á m i d e s  d e  " m a r q u e t e a d o r e s  a u t ó n o m o s " .  

C r e o  q u e  c o n  e s to ,  os h e  d a d o  una i d e a  d e  n u e s t r a  p o l í t i -  
c a  de e m p r e s a  q u e ,  a u n q u e  p u e a a  c o n s i d e r a r s e  h e t e r o d o x a  
e s t á  r e s u l t a n d o  e f i c a z .  P a r a  a c a b a r  q u i e r o  r e f e r i r m e  a  
d o s  a s p e c t o s  por l o s  q u e  a  v e c e s  m e  p r e g u n t a n :  " d e  q u é  
medios n o s  v a l e m o s  p a r a  l o g r a r  una c o o r d i n a c i ó n  f i r m e  con 
un s i s t e m a  t a n  f l e x i b l e "  y "cómo hemos l o g r a d o  c r e a r  una 
c u l t u r a  d e  e m p r e s a  " e s p r i t  m a i s o n " " ,  c a r a c t e r í s t i c a  p r i n -  
c i p a l  ae MAPFRE. 

A l a  2 r i m e r a  p r e y u n t a  r e s p o n a o  d i c i e n a o  q u e ,  por s u p u e s -  
t o ,  c o n  una a m p l i a  gama de N a n u a l e s ,  p e r o  s o b r e  todo con 
una m u l t i p l i c a c i ó n  e x t r a o r d i n a r i a ,  c a s ~  e x c e s i v a ,  C e  i n -  
i o r í n a c l ó n  f r e c u e n t e  c o m p a r a d a ,  q u e  p e r m i t e  "a t o d a s  l a s  
p e r s o n a s  de t o a a s  l a s  u n l d a a e s  t e r r i t o r i a l e s  y  c e n t r a -  
l e s "  c o n o c e r  los  r e s u l t a d o s  de c a d a  á r e a  O p e r a t i v a ,  como - 
e n  e l  d í a  de n o y ,  7 de J u n i o ,  ya c o n o c e n  e l  c r e c i n l i e n t o  
d e  c u a t r o  á r e a s  o p e r a t i v a s  y  e l  r e s u l t a d o  en  ~ u t o m ó v i l e s  
de 30  " c e n t r o s  t e r r i t o r i a l e s  de b e n e f i c i o " .  E s t o  es 20- 
s i b l e  p o r q u e  heinos b u s c a d o  y  e n c o n t r a d o  una aDs01u ta  
t r a n s p a r e n c i a  i n f o r m a t i v a ,  s i n  s e c r e t o s  n i  c a j o n e s  c e r r a -  
dos y  e l  c o n t r o l  l o  e j e r c e n  todos,  q u e  s a b e n  q u e  s u s  f r a -  
c a s o s  y  errores t i e n e n  c e n t e n a r e s  d e  o j o s  v i g i l a n t e s  y  l o  
i n i s m o  s u s  é x i t o s ,  y  ya s a b e i s  q u e  l o s  e s p a f i o l e s  somos muy 
o r g u l l o s o s  y no  n o s  g u s t a  q u e d a r  m a l .  

A l a  s e g u n d a  p r e g u n t a  p u e d o  decir  q u e  l a  " c u l t u r a  MAP- 
FRE" s u r g e  p r e c i s a m e n t e  de un s i s t e i n a  d e  e n c u e n t r o s  i n -  
f o r m a l e s  muy f r e c u e n t e ~ ,  (por l o  menos v e o  c u a t r o  v e c e s  
a l  a f io  v i s i t o  t o a a s  n u e s t r a s  o f i c i n a s  y  c a s i  l o  m i s m o  
o t ros  d i r e c t i v o s  c e n t r a l e s ) ,  y con muchos v i a j e s  c o l e c -  
t i v o s  de p r e m i o  o  i n c e n t i v o ,  q u e  e s t a o i e c e n  l í n e a s  3r0- 
f u n a a s  d e  a m i s t a d  en t r e  los  c o m p o n e n t e s  d e  n u e s t r a  o r g a -  
n i z a c i ó n  e s p e c i a l m e n t e  t e r r i t o r i a l .  Todo e s t o  complemen- 
t a d o  c o n  e l  c o n v e n c i i n i e n t o  d e  q u e  buscamos  e l  s e r v i c i o  a l  
c l i e n t e  y  además  e x i y i i n o s  una l í n e a  d e  a c t u a c i ó n  é t i c a  
q u e  s a t i s f a c e  y  e n o r g u l l e c e  a  l a s  p e r s o n a s  d i g n a s ,  como 
afortunadamente se e n c u e n r r a n  a ~ n p l i a r n e n t e  en  n u e s t r o  
p a i s .  

Peraonadrne  en  e s t e  f i n a l  a l y o  e l  t r i u n i a l i s m o ,  p e r o  l o  
t e n y o  c u a n d o  ine r e f i e r o  a l  a m p l i o  e q u i p o  huinano de MAPFFLE 
q u e  c o n s t i t u y e  m i  mayor é x i t o  p r o f e s i o n a l ,  p u e s  no  iiay 
m e j o r  m a r ~ e t i n y  q u e  e l  q u e  se h a c e  b u s c a n d o  l a  a d h e s i ó n  
d e  coaos Los q u e  q u e  c o l a o o r a r i  en  una e m p r e s a ,  d e s d e  los 
p u e s t o s  más i n o d e s t o s  a  l o s  más i m p o r t a n t e s .  P i e n s o  q u e  
ése h a  s i d o  e l  v e r d a d e r o  m a r k e t i n y  d e  iGiPFKE y e l  q u e  a  
m í  m e  g u s t a r í a  q u e  mis c o l e g a s  de t o d o  e l  mundo i a e n t i -  
i i c a s e n  con m i  v i d a  p r o ~ e s i o n a l .  
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EVOLUCION ESTRUCTURA MAPFRE 
. ' 

1. Hasta 1970 

Una sola entidad: I,IAPFtlE MUTUALIDAD DE SOGUROS 

11. Uesde 1970 hasta 1985 

Tres entidades jurídicamente inuependientes y operativamente autónomas 
en aspectos comerciales y técnicos. 

Existencia servicios centrales coiiiurles importantes (ORCCJC~~). 

Fuerte coordinación: gran número de consejeros comunes y Comisión Eje- 
cutiva Única. 

organización Territorial común, estructurada en Suocentrales, cuyos 
gerentes dirigen su propia provincia y supervisan otras. 

111. PLAN "SISTEMA MAPFRT. 85" 

A) En lo funcional 

Unidades (~utomóviles, Vida, Diversos/~ease~uro/Caución) 2lenainente 
autónomas, con Consejos diferentes y comités de Dirección propios. 

Control del Sistenla por aprouación de presupuestos, 0o;etivos y lí- 
mites de decisión de cada unidad, y auditoría regular. 

Comisiones conjuntas para "Control", "Política de EvaiuaciÓn y Re- 
tribución de Directivos" y "Política de Inversiones". 

B )  En lo patrimonial 

MAPFKr: MUTUALIDAD propietaria de la rnayoría de las acciones (85%) 
de CORPORACION MAPFRf; . 
CORPORHCIOt4 MA?FRE, además de operar en reaseyuro, actúa coino 
"holaing" de las demás empresas del Sistema. 

C) En lo territorial 

Paulatina separaciún de la rea territorial, con direcclones autó- 
nomas de ~utornóviles, Viaa y Riesgos ~iversos/~aución a nivel de 
SuPcentral, supervisadas por los Gerentes de Suocentral que con- 
trolan la "red lociística capilar", pequeñas oficinas profesionales 
que representan a las diversas unidades del Slstenia. 

D) Entidades relacionadas con el Siste'na 

FUIUDACION O.PFi?S es propietaria del noinore de i?APFRE y vela Lar la 
pureza institucionai de todas las entidades que lo utilizan. 

ICJSTITUTO TECNOLOGICO DE SEtiüRIilhD iIIAPFRI ( irrsEMKP ) , aependiente ae 
La  unaa ación MAPFRE, ór$ano dedicado a la rnvestiyación en naterias 
relacionaaas con la seyuriaaa y la prevención con el fin ae 
contrrouir a los intereses yenerales ae las socleaaaes española y 
iat inoainericdna. 

Red ae entidades de ~inanciación M;IPFRZ FINAllZAS (una de á m ~ i ~ o  
nacional y doce de ámbito pluriprovinciai) especiali~aoas en 
financiación de veniculos. 

Toao el Sistema consol~dado y auditaao por la firma "Artnur Youny & Co." 


