- i
onacio-Hade. | arramend




II. PENSAMIENTO EMPRESARIAL



11I. MAPFRE



2. MAPFRE BAJO LA DIRECCION
DE IGNACIO HERNANDO DE LARRAMENDI

RECUPERACION DEL EQUILIBRIO EMPRESARIAL

Ignacio Hernando de Larramendi se enfrenté resueltamente con la
grave situacion que atravesaba la Mutualidad.

El problema mads inmediato fue la tension existente en las relaciones
con los Delegados Provinciales y directivos que habian apoyado la candi-
datura de Ernesto Castano. Las gestiones del nuevo Director General lo-
graron un rapido acuerdo, posible en gran medida por la generosa actitud
del Delegado de Salamanca, Joaquin Gonzalez Coca, uno de los mas en-
tusiastas y leales colaboradores de MAPFRE hasta su fallecimiento en
1982, y del propio Ernesto Castano, deseoso, como sus colegas de candi-
datura, de contribuir a la solucion de la grave crisis de la Mutualidad.

En otra linea, hubo que hacer frente a la actitud de los reasegurado-
res, que anunciaron la cancelacion de los contratos de reaseguro, con ex-
cepcion de la compania Suiza. Para sustituir a los demas reaseguradores,
Larramendi acudio a la compania inglesa Mercantile & General, con cuyo
Director General, Charles Calburn, y uno de sus directivos, Donald Warre-
ner, le unia una antigua amistad. Esta sociedad dio cobertura de reasegu-
ro, pese a que fue advertida de la inseguridad de que MAPFRE pudiera
pagar los saldos.

Al mismo tiempo, la nueva Direccion General tuvo que adoptar me-
didas para la continuidad normal de las operaciones y el cumplimiento de
las obligaciones corrientes de la entidad, lo que s6lo fue posible en algu-
nos momentos por el apoyo econémico del Presidente, Dionisio Martin,
que presto su aval personal para la obtencion de operaciones crediticias e
incluso anticip6 cantidades en efectivo a la Mutualidad.
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En el mismo otofio de 1955, a partir de una entrevista con el Presi-
dente del Instituto Nacional de Prevision, se iniciaron negociaciones con
este organismo y con los Colegios Farmacéuticos de Espafa, que habian
embargado la mayor parte de los fondos de la Mutualidad. Las conversa-
ciones entre el Director de¢ MAPFRE y Ramén Diaz Fanjul, Director de
Asistencia Sanitaria e Instalaciones del Seguro Obligatorio de Enfermedad,
permitieron llegar a la firma de un convenio con el Instituto Nacional de
Previsién, que prevefa el pago de una cantidad mensual y una parte de
los beneficios de la Mutualidad.

En los primeros meses de 1957 se firmé otro convenio con el Con-
sejo General de Colegios Farmacéuticos de Espafa, acordando un plazo de
siete afios para la amortizacion de la deuda.

Se llevaron a cabo igualmente en esta época importantes reducciones
de personal, ofreciendo una indemnizacion a quienes causaran baja volun-
tariamente.

En los primeros meses de 1958 se consiguié del Ministerio de Tra-
bajo la constitucion de una Comisiéon Liquidadora de la Entidad Colabo-
radora nimero 35, presidida por el Inspector de Prevision Social Jorge
Ocon; en los primeros meses de 1961, la Direccion General de Prevision
autorizé finalmente la liquidacién de la Entidad Colaboradora namero 35,
cuya pérdida total ascendié a 26.774.570 pesetas.

En estos primeros afos, Ignacio Hernando de Larramendi conté con
la colaboracion destacada de dos jovenes empleados, cuya gestion fue de-
cisiva en aquellos momentos: José Garcia Garcia, que llego a ser Director
General de la Mutualidad y que fallecié en 1981, y Gaspar Fernanz Yu-
bero, atin en activo, que ostento, sucesivamente, los cargos de Director
Administrativo, Director Financiero y Director General Adjunto del Gru-
po y maximo responsable, desde hace muchos anos, del Area Inmobiliaria.

Ellos fueron testigos de excepcion de como Larramendi imponia en
MAPEFRE un estilo gerencial peculiar, caracterizado por su intuicién para
detectar problemas y arbitrar soluciones imaginativas, su enorme tesén y
capacidad para el trabajo, su preocupacién por la continua modernizacién
y simplificacién de sistemas y procesos administrativos y su espiritu via-
jero, semilla de su futura actividad internacional, que en aquella época le
llevaba a un continuo peregrinar por Espana, visitando las Delegaciones y
promoviendo un clima de optimismo, trabajo y confianza en el futuro de
MAPEFRE.
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AMPLIACION DE ACTIVIDADES

Al mismo tiempo que adoptaba las medidas de reestructuracién y sa-
neamiento antes detalladas, Ignacio Hernando de Larramendi presté gran
atencion al crecimiento de las primas de la Mutualidad y al desarrollo de los
seguros distintos al de Accidentes de Trabajo. En estos afios ya existia gran
preocupacion en el sector asegurador por la posible incorporacion de este
ramo a la Seguridad Social estatal y el consiguiente cese de las entidades
de seguros en el mismo o, como finalmente ocurrid, su separacion en mu-
tuas patronales independientes. Por ello, gestioné la autorizacion para tra-
bajar en otros ramos, iniciandose en 1958 las operaciones de Vida, Trans-
portes y Averia de Maquinarias, y en 1959 las de Cristales y Seguro Libre
de Enfermedad. En 1966, cuando se aprobé el texto articulado de la Ley
de Bases de la Seguridad Social, las primas de seguro de Accidentes de Tra-
bajo representaban el 45 por 100 del total de MAPFRE frente al 75 por
100 en 1955, lo que muestra el esfuerzo realizado.

Merece destacarse la incorporacion, en 1958 y 1959, de los directi-
vos Fernando Sadornil del Rio y Benito Tamayo Herndez, las dos prime-
ras personas que Larramendi «fiché» para su ingreso en los servicios cen-
trales de MAPFRE desde 1955. Fernando Sadornil, actuario con amplia
experiencia en el campo del seguro, aporté la técnica aseguradora que
MAPEFRE necesitaba en esta nueva etapa. Benito Tamayo, licenciado en
derecho, tenia veintidés anos de edad y fue el coordinador de la actuacién
comercial de la mutualidad hasta 1966, en que pasé a dirigir la sociedad
COC (después, CIC).

Paralelamente, inici¢ la implantacion de las medidas basicas de la es-
trategia que permitiria la gran expansion futura de MAPFRE:

— Sustitucion de las Delegaciones Provinciales a comisién por Su-
cursales con Directores y empleados en nomina de la Mutualidad.

— Creciente descentralizacion de funciones operativas y ampliacion
y reforzamiento de la red territorial, por considerar de importancia bésica
para MAPFRE contar con una potente estructura territorial con amplia au-
tonomia respecto a la Central y alto grado de profesionalizaciéon. Una de-
cision clave en este proceso fue la creacion, en 1963, de las Direcciones
Regionales, antecedente de las actuales Subcentrales.

— Aplicacién practica del principio de especializacién con la crea-
cién de servicios técnicos diferenciados para Riesgos Agricolas, Riesgos In-
dustriales y Automoviles, origen y antecedentes de la futura transforma-
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ci6on de MAPFRE en un sistema organico de entidades que operan de for-
ma altamente especializada en sectores operativos diferenciados.

— Creacion de equipos de ejecutivos altamente profesionalizados,
tanto para los Servicios Centrales como para la Organizaciéon Territorial,
a partir de jovenes universitarios sin experiencia profesional previa, que ad-
quirirfan la formacion necesaria en la propia MAPFRE a través de su tra-
bajo diario.

COLABORACION CON ENTIDADES MUTUAS

Desde 1960 Larramendi inicié una politica de acercamiento a mu-
tualidades de ambito provincial o local, para lograr una coordinacién de
los intereses de las entidades mutuas espanolas, que permitiese constituir
una importante fuerza de equilibrio en el mercado asegurador. Para ello,
ofrecié la experiencia administrativa y comercial de MAPFRE, que suscri-
bié con algunas de tales mutuas convenios de colaboracion, asi como de
asistencia de siniestros de automoviles por su red territorial.

En algunas mutualidades la colaboracién alcanzé otros campos. En
1961 el departamento de mecanizacion de MAPFRE se transformo en la
sociedad anénima SDOMSA, en la que participaron como accionistas y
usuarios de sus servicios las entidades MESAI y Mutualidad General Agro-
pecuaria. En 1963, cuando se cred la sociedad de inversion mobiliaria
MUINSA, participé en su constitucion la Mutualidad Maderera e Indus-
trial de Oviedo.

En 1965 Ignacio Hernando de Larramendi promovio la constitucion
de la sociedad aseguradora GRAM, S. A. (siglas del Grupo Asegura-
dor Mutuo), con participacion accionarial de Mutua Guanarteme, de
Las Palmas, y REDDIS, Sociedad de Seguros Mutuos, de Reus, cuyos di-
rectores y amigos personales suyos, Julio Caubin Hernandez y Francisco
Caila Mestre, han sido miembros desde entonces de consejos de adminis-
tracion de entidades promovidas por MAPFRE, y en 1970 participarian
igualmente, con cifras reducidas, en el capital de MAPFRE Vida.

En el plano internacional, Larramendi también mantuvo relaciones
con entidades y asociaciones de caracter u origen mutuo, pudiendo citarse
como ejemplo, ademds de los ya mencionados, convenios de asistencia re-
ciproca de siniestros establecidos con mutuas de distintos paises de Euro-
pa; la incorporacion en 1963 a la Alianza Mutua Americana de Seguros;
y la participacion, desde su constitucion en 1964, en la Asociacion Inter-
nacional de Mutuas de Seguros (AISAM).



MAPFRE 123

En 1971 la Direccién General de MAPFRE inicié contactos con la
Mutualidad belga ASSUBEL para una actuacién coordinada con entidades
mutuas en varios paises de Europa, contactos que dieron lugar en 1972 a
la firma de un convenio para la cesion reciproca de riesgos en coaseguro,
que posteriormente se amplié a la mutua AGO de Holanda.

En 1975 se cred una sociedad en Bélgica para el desarrollo de ope-
raciones de seguro y reaseguro a nivel europeo, Compagnie Internationale
des Assurances et des Réassurances (CIAR), en cuyo capital participaron
por partes iguales ASSUBEL, AGO, GAMF, de Francia, y MAPFRE, in-
corporandose posteriormente Mutuelle Vaudoise, de Suiza, e IDUNA, de
Alemania. MAPFRE mantuvo su participacion en CIAR hasta 1981, en
que la vendid a los demas accionistas, por considerar dificil que en las dreas
de operaciones de CIAR se obtuvieran resultados equilibrados en el fu-
turo proximo. Algunos afios mas tarde, superado el desequilibrio técnico,
MAPERE asumiria una posiciéon mayoritaria en esta sociedad, base para el
desarrollo de su estrategia operativa en Europa.

Como ejemplos recientes de esta linea de colaboraciéon con otras Mu-
tuas, pueden citarse, en el plano nacional, los acuerdos con Mutua Gua-
narteme, para la creacion de MAPFRE Guanarteme, S. A., y con Mutua Ru-
ral para la creacion de MUTRAL, S. A.; y en el plano internacional, las
relaciones de colaboracion con Reale Mutua (Italia).

COLABORACION CON COOPERATIVAS

También llevé a cabo Larramendi en los afios sesenta una politica de
colaboracién con cooperativas, especialmente rurales, ofreciéndoles ayuda
administrativa y técnica, para lo que lleg6 a publicarse un Manual de Coo-
perativas escrito por el directivo de la Mutualidad Enrique Tolosana.

Entre otras muchas cooperativas aseguradas en MAPFRE, merece des-
tacarse el conjunto Cooperativo Olivarero de Jaén, institucién destacada
en la economia de esta provincia, que estuvo asegurado en MAPFRE y re-
presentado en su Consejo Directivo por su principal dirigente, Domingo
Solis Ruiz, hasta 1979, en que estas cooperativas pasaron a asegurarse en
la Mutua Rural.

Otra entidad con la que MAPFRE ha mantenido estrecha relacién es
la cooperativa remolachera ACOR, fundada en 1961, de especial signifi-
cado para los agricultores de Castilla. Su anterior presidente, Adolfo San-
chez, gran impulsor de ACOR en su udltima etapa, ha sido consejero de
MAPEFRE desde 1975 a 1981, en que ceso por precepto estatutario al cum-
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plir la edad de setenta afios. Su actual presidente, Fausto Morales, es con-
sejero de diversas sociedades MAPFRE.

Pero el conjunto cooperativo mas importante asegurado en MAPFRE
ha sido el de Mondragon, grupo de cooperativas coordinadas por la Caja
Laboral Popular que surgié de una escuela profesional fundada en 1943
en Mondragon por el sacerdote José Maria Arizmendarrieta, con quien
Larramendi tuvo gran amistad personal. Las relaciones entre las coopera-
tivas de Mondragon y MAPFRE se iniciaron en 1960 y se han desarrolla-
do desde entonces con especial satisfaccion reciproca.

MAPEFRE, de la mano de su Director General, mantuvo igualmente
relaciones cordiales con la Federacion Internacional de Seguros Coopera-
tivos, con sede en Gran Bretana, y especialmente con algunos de sus miem-
bros, como Folksam de Suecia y Nationwide de Estados Unidos. También
ha mantenido contacto con la Asociacién Argentina de Cooperativas de Se-
guros y con las mds importantes cooperativas de seguros de Chile, Puerto
Rico, Ecuador, Colombia y otros paises iberoamericanos.

CENTRAL DE INVERSION Y CREDITO, S. A. (CIC)

En mayo de 1962, MAPFRE y un grupo de personas vinculadas a
ella adquirieron la mayoria del capital de la sociedad Central de Obras y
Créditos, S. A. (COC), constituida en Barcelona en 1942 y dedicada a la
promocién inmobiliaria y realizacién de operaciones de financiacion, espe-
cialmente de automoviles, cuyas acciones tenian cotizacion oficial en las
Bolsas de Madrid y Barcelona. La participacion inicialmente adquirida por
MAPFRE fue de 8.220 acciones, que representaban el 27,4 por 100 del
capital, y supuso una inversion efectiva de 4.626.000 pesetas.

Como consecuencia de esta operacion fueron nombrados Presidente
de la sociedad Dionisio Martin, y Consejeros Ignacio Hernando de Larra-
mendi, Javier Anduiza, Francisco Caila, Carlos March y Marcos Sagrera.
En fecha algo posterior se incorporé también al Consejo Manuel Martin
Almendro, entonces delegado de MAPFRE en Malaga, recientemente falle-
cido.

Durante los afios siguientes, la sociedad continué operando en Bar-
celona, con Ignacio Hernando de Larramendi como Consejero Delegado y
Marcos Sagrera como Director General, nombrandose representantes en
diversos puntos del territorio nacional, normalmente a los delegados de
MAPFRE en cada ciudad. A mediados de 1965 se acordé trasladar la di-
reccion de la sociedad a Madrid y fue nombrado Director General Benito
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Tamayo, en aquellas fechas Subdirector General de MAPFRE. En 1966 se
acordé cambiar la denominacién social por la de Central de Inversién y
Crédito, S. A. (CIC).

El capital de la sociedad, que en 1962 era de 15 millones de pesetas,
fue objeto de sucesivas ampliaciones, centraindose sus operaciones princi-
palmente en la financiacion a compradores de automéviles, pues una de
las razones que habian llevado a Larramendi a esta participacion en CIC
era la creencia en que esta actividad ayudaria a aumentar la penetracion
de MAPFRE en el seguro de automoviles, lo que pronto se vio no era del
todo acertado, por el deficiente resultado técnico de las pélizas de seguros
de nuevos conductores.

En los anos posteriores CIC tuvo un crecimiento muy importante,
promoviendo la creacién de financieras de ambito provincial en colabora-
cion con accionistas locales como medio de multiplicar su capacidad eco-
nomica y sus posibilidades operativas. Las acciones de CIC, que en 1968
obtuvieron la condicion de «cotizacion calificada», tuvieron una amplia
aceptacion entre los inversores hasta la crisis bursatil de 1974, lo que per-
miti6 a la sociedad realizar importantes ampliaciones de su capital social,
que en 1977 se situaba en 741.419.000 pesetas.

En esta etapa se redujo la participacién relativa de MAPFRE en el
capital de CIC, y aunque continué estando representada en el Consejo de
Administracién, Larramendi dimitio como Consejero Delegado y dejé de
ser Consejero desde 1971 hasta 1973. En 1972, al cesar Dionisio Martin
como Presidente de MAPFRE, fue sustituido en la presidencia de CIC por
José Joaquin Mérquez y Alvarez de Toledo, entonces Marqués de Molina
y ahora Duque de Santa Cristina.

En 1973 CIC inicié una politica de diversificacion de actividades, ad-
quiriendo participaciones en empresas industriales y promoviendo empre-
sas inmobiliarias, cuyos resultados se vieron afectados por la crisis de la
economia espafiola iniciada en 1974, lo que llevé a Larramendi a asumir
su Presidencia ejecutiva, para pilotar una profunda reestructuracion de la
sociedad, que dio lugar a su transformacion en la Corporacion MAPFRE,
aspecto que se trata en un epigrafe posterior.

SEPARACION DE ACCIDENTES DE TRABAJO

La legislacion del Seguro de Accidentes de Trabajo no sufrié apenas
modificaciones después de la guerra civil hasta la ley de 22 de diciembre
de 1955 y su reglamento de 22 de junio de 1956, que unificaron la re-
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gulacién del Seguro de Accidentes de Trabajo, suprimiendo las diferencias
entre los tres regimenes antes existentes: industria, agricultura y mar. Otra
disposicion importante fue el decreto de 13 de abril de 1961 y su regla-
mento de mayo de 1962, que incluyeron en el seguro la cobertura de las
enfermedades profesionales.

La aprobacion de la Ley de Bases de 28 de diciembre de 1963 intro-
dujo la concepcion de la Seguridad Social como sistema publico unitario
de prevision social, que incluia la contingencia de los accidentes de traba-
jo. De acuerdo con dicha ley, la gestion de accidentes de trabajo y enfer-
medades profesionales quedo atribuida en el régimen general a las mutua-
lidades laborales, y en los regimenes especiales a las entidades similares de
estructura mutualista, como las mutuas patronales, en las condiciones que
reglamentariamente se determinasen. Por otra parte, la ley potencio la re-
cuperacion fisica o fisiologica del invalido, cuando sea posible, y su rea-
daptacion para una nueva profesion.

La gestacion de esta disposicion legal provoco fuertes convulsiones
en el sector asegurador, especialmente entre las companias mercantiles,
que perdian con ella la recaudacion del ramo mas importante de sus car-
teras, lo que afectaba igualmente a los agentes de seguros. En esta situa-
cion las entidades mutuas mantuvieron una actitud de respeto hacia los
intereses de las companias mercantiles, aunque aparentemente fueran con-
trarios a los suyos propios, e incluso no aceptaron adoptar una iniciativa
de apoyo al cese de aquéllas en la practica del Seguro de Accidentes de
Trabajo.

Tres anos después se publicé el texto articulado correspondiente (ley
21 de abril de 1966), que supuso el cese automatico de las companias mer-
cantiles en e] Seguro de Accidentes de Trabajo, mientras que la actuacion
de las mutuas patronales quedaba pendiente de que se regulasen los tér-
minos de su colaboracion en la gestion de esta contingencia.

En la Junta General Extraordinaria de MAPFRE celebrada el 27 de
junio de 1966 se dio cuenta de esta disposicion y de la necesidad de es-
perar, como asi se comprobd, a que se publicaran las normas reglamenta-
rias correspondientes, que ya se previo podrian incluso obligar a que
MAPERE se separase en dos entidades distintas.

Durante 1966 y 1967 MAPFRE se mantuvo a la espera de que se
regulase la actuacion de las mutuas patronales, si bien conservé una com-
pleta independencia patrimonial y contable de las operaciones de Acciden-
tes de Trabajo y empezd a crear una organizacion administrativa y terri-
torial propia para este sector.

El 24 de noviembre de 1966 se publicé el reglamento provisional so-
bre mutuas patronales, que establecié el procedimiento y requisitos para
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que éstas pudieran colaborar en la gestion de la cobertura de accidentes
de trabajo, dando de plazo hasta el mes de diciembre para tramitar el ex-
pediente de aprobacion. Al mismo tiempo reguld los gastos de adminis-
tracion autorizados a las mutuas patronales, sensiblemente inferiores a los
considerados anteriormente normales, lo que creé una carga economica
muy onerosa para MAPFRE, que de alguna forma tuvo que compensar,
aun de modo limitado, a algunos de sus agentes que tuvieron un perjui-
cio importante e injusto, como los de las aseguradoras mercantiles, que
a pesar de numerosas reclamaciones nunca fue compensado por el go-
bierno.

En cumplimiento de esta disposicion, se formalizé el correspondiente
expediente ante el Ministerio de Trabajo para seguir colaborando en la ges-
tion de Accidentes de Trabajo, a cuyo efecto el Consejo Directivo de
MAPERE acord6 el 8 de diciembre de 1966 solicitar la dispensa de dm-
bito para actuar en todo el territorio nacional, situacién solo reconocida a
las que tuvieran dmbito nacional antes de 1966.

El 6 de julio de 1967 se aprobd el reglamento definitivo de colabo-
racion de las mutuas patronales en la gestion de la Seguridad Social, de-
sapareciendo las ultimas esperanzas de que MAPFRE pudiese continuar
siendo una sola entidad.

El 23 de abril de 1968, por resolucion de la Direccion General de
Prevision, el Ministerio autorizO a MAPFRE a continuar colaborando en
la gestion en todo el territorio nacional. En cumplimiento de esta resolu-
cion, el 23 de junio de 1968 la Junta General Extraordinaria de MAPFRE
Mutualidad de Seguros aprobo la escision de MAPFRE Mutua Patronal
de Accidentes de Trabajo en una entidad juridicamente independiente,
aprobd sus estatutos, designé su primera Junta Directiva y adopto los
acuerdos necesarios para la separacion patrimonial de ambas entidades. Al
mismo tiempo acordd «continuar operando en los ramos de seguro priva-
do con el mismo nombre de MAPFRE, Mutualidad de Seguros».

La Junta Directiva de la «<nueva MAPFRE» pasé a estar también pre-
sidida por Dionisio Martin, y de ella form¢ igualmente parte Ignacio Her-
nando de Larramendi.

CREDITO Y PREVISION

En el ano 1967, dentro de su interés por ampliar las actividades de
MAPFRE a otras areas financieras, Larramendi establecié contacto con una
pequena cooperativa de crédito de Barcelona denominada Crédito y Pre-
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vision, creada en 1923 pero que habia tenido un desarrollo limitado. Los
6rganos rectores de la Cooperativa aceptaron su propuesta de coor-
dinar la actuacion de ésta con la Mutualidad para potenciar sus activida-
des y llegar a crear en el sector del crédito cooperativo una entidad de ca-
racteristicas institucionales similares a las de MAPFRE. Ignacio Hernando
de Larramendi fue nombrado Presidente de Crédito y Prevision y se de-
signé una nueva Junta Rectora, en la que participaron otros directivos de
MAPEFRE vy personas relacionadas con ella.

En los afos sucesivos, Crédito y Prevision llevé a cabo una impor-
tante expansion territorial. Y, aunque en los anos 1973-74 la Cooperativa
habia alcanzado una situacion de beneficio en su cuenta de explotacion
y superado los problemas que habia originado la rapida expansion de sus
actividades, se apreciaron dificultades para que una entidad de crédito coo-
perativo pudiera llegar a alcanzar una dimension y volumen de negocio su-
ficientes para asegurar su estabilidad futura, considerando previsibles los
problemas que habian de atravesar en los afios siguientes las entidades de
crédito de pequeno tamano.

En estas condiciones, en mayo de 1975 los 6rganos rectores de Cré-
dito y Prevision, a propuesta de Larramendi, acordaron estudiar la posible
fusion con otra cooperativa de crédito o la cesién de su negocio a una en-
tidad bancaria, materializandose finalmente un acuerdo con el Banco de
Gredos, que asumio el negocio, personal y sucursales de la Cooperativa.
En virtud de este acuerdo, el Banco de Gredos ofrecié a los socios de aqué-
lla unas condiciones muy favorables para el canje de sus aportaciones al
capital social de la Cooperativa por acciones del Banco, y realizé una im-
portante donacién a una fundaciéon benéfica constituida al efecto, la Fun-
dacion MAPFRE, sin duda una de las mas importantes aportaciones crea-
tivas de Ignacio Hernando de Larramendi al conjunto MAPFRE, por lo
que se hace particular referencia a ella mas adelante.

CREACION DEL GRUPO ASEGURADOR MAPFRE

La separacion de Accidentes de Trabajo tuvo una fuerte repercusion
en MAPFRE en los afos siguientes, especialmente por el incremento re-
lativo de los gastos de administracion, que solo era posible situar en ni-
veles satisfactorios mediante un aumento importante de la dimension de
la Mutualidad en los seguros privados.

Como consecuencia de ello, en octubre de 1969 el Consejo de Ad-
ministracién de la Mutualidad, a propuesta de Ignacio Hernando de Larra-
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mendi, que continuaba siendo su Director General, aprobé un «Proyecto
de reforma estructural de MAPFRE» destinado a analizar los sectores ope-
rativos susceptibles de mayor crecimiento y lograr en ellos un alto grado
de especializacién, adoptando la estructura empresarial que resultase mads
adecuada, de modo que MAPFRE alcanzase una clara posicion de lideraz-
go en el mercado asegurador espafiol.

Dicho proyecto, cuyo contenido fue ratificado por la Junta General
de la Mutualidad el 1 de marzo de 1970, representé la creacién del Gru-
po MAPFRE, integrado por la propia Mutualidad, como sociedad matriz
que iniciaba su especializacion en el Sector de Automéviles, y dos socie-
dades filiales: MAPFRE Industrial, la antigua GRAM, S. A., que se espe-
cializaria en Seguros Generales, y MAPFRE Vida, en los Seguros sobre la
vida humana.

Como consecuencia de aquella reforma, Larramendi formulé los que
habrian de ser principios basicos de actuacion de la nueva estructura empre-
sarial, para lograr las maximas ventajas de la autonomia en cada una de
las distintas sociedades, aprovechando los servicios comunes que redujesen
al mdximo sus costes, y, por otro lado, para conseguir una actuacion coor-
dinada que diese fuerza reciproca a cada actividad individual. Tales prin-
cipios pueden resumirse del siguiente modo:

A) ACTUACION INDEPENDIENTE

Bdsicamente, ésta existiria en todo aquello que pudiera promover es-
pecializacion y adaptacion maxima posible a los problemas y peculiarida-
des de cada sector, de modo que se adquiriese, dentro del mismo, una po-
sicién altamente competitiva. Esto ocurriria, especialmente, en los siguien-
tes aspectos:

a) Personalidad juridica y empresarial independiente, que a su vez permi-
tirfa:

— La creacion de una imagen especifica en cada uno de los sectores,
sin perjudicar a los restantes.

— La mayor compenetracion personal de los directores de cada em-
presa con sus problemas y resultados, y mayor posibilidad de establecer
Incentivos por este motivo.

b) Mdaxima autonomia y especializacion en sus actividades técnicas. Los sec-
tores en que se proponian actividades independientes tenian unas caracte-
risticas técnicas muy acusadas: la organizacién masiva, en la Mutua del Au-
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tomovil; la organizacion empresarial, en MAPFRE Industrial; y la venta
especificamente dirigida a cada cliente, en MAPFRE Vida.

) Independencia de actuacion en el area comercial. En este sentido:

— MAPFRE Automéviles deberia llevar a cabo la prestacion de un
servicio muy eficiente que crease una vinculacion de los asegurados con la
entidad, con una politica técnica y de costes muy satisfactoria para los
usuarios o consumidores del servicio.

— MAPEFRE Industrial deberia poner el énfasis en sus servicios téc-
nicos, que en lo territorial fuesen los que se relacionasen en gran parte
con los clientes.

— MAPEFRE Vida, en cambio, tendria que tener una estructura co-
mercial muy desarrollada, puesto que en este tipo de empresa era preciso
hacer una venta activa.

d) Autonomia de investigacion. Con independencia de los aspectos de
investigacion administrativa y financiera, que dependerian de la «Organi-
zacion del Grupo», en todo lo demas el crecimiento de cada una de las
entidades dependeria de la investigacion que desarrollasen permanente-
mente para analizar las necesidades de su clientela real y posible y estu-
diar la forma de atenderla del modo mas perfeccionado.

e) Independencia en la seleccion de personal. Las técnicas anteriores acon-
sejaban que existiera un personal muy especializado, por lo que parecia pro-
cedente que se seleccionase por quienes mejor conociesen las necesidades
subjetivas y objetivas de los que trabajaran en su propio sector operativo.

t) Responsabilidad autinoma en la politica de gastos propios. La reduccion
de gastos era fundamental para la determinacion del beneficio. Por ello,
en todo lo que no fueran gastos comunes, fundamentalmente en lo admi-
nistrativo, la responsabilidad de los mismos deberia consistir en que cada
una de las empresas tuviera la maxima preocupacion por reducirlos al maxi-
mo, y asi poder ofrecer a sus clientes no sélo un servicio eficiente, sino a
un coste verdaderamente reducido.

B) ACTUACION COORDINADA

Aun cuando las diferentes entidades hubieran de trabajar auténoma-
mente, su actuacion habria de estar regida por el principio de que forma-
ban parte de un Grupo cuya fuerza residiria en las ventajas que de esta
situacion se obtuvieran.
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Los aspectos de mds importante ejecucion coordinada quedaron es-
tablecidos del modo siguiente:

a) Utilizacion de servicios comunes. En todos aquellos aspectos en que
no existiera una razon especifica contraria, debia haber servicios comunes
que no solamente hicieran posible reducir los costes colectivos, sino que
permitieran a los gerentes de las entidades del Grupo concentrarse espe-
cificamente en su labor técnica, comercial y de seleccion y formacion del
personal, despreocupandolos de problemas rutinarios casi de «retaguardia».

b) Coordinacion administrativa. Indudablemente, éste era el sector mas
importante de los servicios comunes. La contabilidad, cobranza de recibos,
administracion de la tesoreria, emision de cartera, auditoria de operacio-
nes, etc., deberian permanecer en comun, constituyendo un conjunto con
autonomia directiva y un equipo coordinado de investigacion en sistemas.

¢) Informacion reciproca técnica. La autonomia anteriormente sefialada
permitiria a los directivos de cada una de las empresas estar permanente-
mente informados de todos los estudios de aplicacién y de investigacién
técnica para tratar de obtener de ellos alguna ensefianza que pudiera ser
utilizada en sus respectivos sectores.

d) Coordinaciin de la politica financiera y de inversiones. Era éste un as-
pecto importante del que dependeria el éxito futuro del Grupo y el de
cada una de las entidades que lo integraban. En principio, la politica fi-
nanciera y de inversiones debia estar coordinada y unificada, por lo menos
en su administracion, pero en MAPFRE Vida, por su propia naturaleza,
no era posible privar a la gerencia de la empresa de una participacion im-
portante en la decision financiera e incluso de una responsabilidad muy am-
plia en la politica financiera propia.

e) Régimen de anditorias. Constituia la base fundamental para la crea-
cion del Grupo la utilizacion de un régimen de auditoria que permitiese
la maxima descentralizacion funcional y territorial, pero que diese a los ser-
vicios comunes un control permanente y completo del cumplimiento de
sus normas y de la eficiencia y veracidad de las operaciones.

f) Coordinacion regional. La coordinacion y servicios comunes del Gru-
po no sélo debian hacerse a nivel nacional, sino de modo muy importante
a escala regional. El Director Regional del Grupo MAPFRE debia tener
facultades de supervision y de vigilancia sobre cada uno de los servicios
auténomos, aunque especialmente se ocupase de MAPFRE Automoviles,
que tendria los servicios territoriales mas extendidos.
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EL SECTOR DE AUTOMOVILES

En este contexto de Reforma Estructural, MAPFRE Mutualidad pasé
a actuar de forma especializada en el Sector de Automdéviles integrado no
solo por los seguros directamente relacionados con el automdvil sino tam-
bién, por extensién, con todos los vinculados al patrimonio individual o
familiar susceptible de tratamiento con arreglo a los objetivos basicos si-
guientes:

— Situar a MAPFRE en un puesto preeminente en el mercado ase-
gurador.

— Conseguir asegurar un volumen de vehiculos del Parque Nacio-
nal que representase el 10 por 100 de su cifra total.

— Que los gastos conjuntos de administracion y gestion comercial
no excediesen el 20 por 100 de las primas.

Para ello, el Director General de la Mutualidad establecié un Pro-
grama de Actuacion basado en lo siguiente:

A) COBERTURAS FUNDAMENTALES DE MAPFRE MUTUALIDAD

a) El Seguro de Automdviles en todas sus garantias, asi como aque-
llas otras accesorias del mismo, como las de accidentes de ocupantes, de-
fensa criminal y otras analogas cuya conveniencia pudiera surgir en el fu-
turo.

b) Seguros relacionados con el de Automéviles y que incluso se pu-
dieran ofrecer con la misma propuesta, como el de Responsabilidad Civil
Familiar, el Popular de Vida y el de compensaciones por Intervencion Qui-
rurgica o Larga Enfermedad.

¢) Seguros Patrimoniales, que pudieran venderse de modo masivo,
como los relacionados con la propia vivienda (Incendio, Robo, Cristales,
Responsabilidad Civil) y los de pequenas empresas y establecimientos co-
merciales.

d) Seguros de Transporte Terrestre, vinculados al seguro de camio-
nes.

e) Seguros Agricolas, en que la Mutualidad operaria a titulo provi-
sional y con cardcter auténomo por su naturaleza completamente hetero-
génea en relacion a sus operaciones principales.
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B) ESTRUCTURA JURIDICA

MAPFRE Automdviles deberia mantener su estructura de Mutua,
continuando con su finalidad institucional de «prestaciones de servicio al
precio mads satisfactorio». Para el Seguro de Automoviles esta forma em-
presarial era la mas apropiada y probablemente sélo con ella se podria con-
seguir el incremento de volumen que se esperaba en la década de los 70.

Por otra parte, habia de tenerse en cuenta que la Mutua ostentaria,
directamente o a través de entidades de ella dependientes, el control de
las dos sociedades anénimas, MAPFRE Industrial y MAPFRE Vida, man-
teniéndose asi el principio de que MAPFRE fuese un Grupo Asegurador
de propiedad colectiva, creado para el servicio a sus asociados y a su clien-
tela.

Otro aspecto que Larramendi consideré importante para el futuro fue
la descentralizacion de operaciones a que se prestaban especialmente el Se-
guro de Automoviles y las otras coberturas que podian distribuirse con ca-
racter masivo y con cierta homogeneidad de resultados. Esta descentrali-
zacion deberia alcanzarse al maximo posible, pero sin llegar a la creacion
de entidades absolutamente auténomas que pudieran acabar desmoronan-
do el Grupo al ir adquiriendo independencia en el caso de que se produ-
jesen fricciones. Para ello, se deberia llegar a la maxima participacion y vin-
culacién de los mutualistas de cada region mediante la creacion de Consejos
Regionales Asesores y a la celebracion de Asambleas de Mutualistas con caréc-
ter regional previamente a la Asamblea General de la entidad, que crea-
sen una verdadera participacion de todos los asociados en la gestion y las
directrices del Grupo.

Estas ideas son claro antecedente de los Consejos y Asambleas Terri-
toriales que se constituirian anos mas tarde en el seno de la Mutualidad.

C) EQUIPO TECNICO DE PERSONAL

El crecimiento de MAPFRE en el Sector de Automdviles obligaba a
preparar equipos de personal eficaz en todos sus niveles y muy especial-
mente en los Servicios Centrales siguientes:

a) Asesoria Juridica, orientadora de la actuacion de las Oficinas Re-
gionales.

b) Auditoria de Siniestros, como base de una gran descentralizacion
administrativa.
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¢) Servicio de Expansion Comercial, para promociéon de ideas nue-
vas, que mantuviese la tension de crecimiento y diese un servicio de adap-
tacion a las necesidades de los usuarios de automaviles en cada momento.

Por otra parte, en la Organizacion Territorial ya existente habrian de
incorporarse personas muy especializadas en las diversas facetas del Segu-
ro de Automoviles, que completarian el equipo actual de la empresa, en
especial jefes de siniestros, abogados especialistas y peritos, trabajando to-
dos ellos de modo coordinado y con exclusividad para MAPFRE.

D) TODA ESTA NUEVA ESTRUCTURA OFRECERIA, A JUICIO DE LARRAMENDI,
LAS SIGUIENTES VENTAJAS

a) La especializacion casi exclusiva en el Seguro de Automdviles, que
pondria a MAPFRE en la linea de las Mutualidades que estaban teniendo
mds éxito en este seguro, como Mutua Madrilena, aislando a su equipo
técnico de cualquier otro problema de seguros y concentrandolo en la pres-
tacion de un servicio eficiente a los mutualistas que permitiria la utiliza-
cién de métodos administrativos especificamente adaptados a este seguro.

b) La posibilidad de descentralizar al méximo la actuacion de las ofi-
cinas regionales, hasta entonces dificil por existir operaciones que, por su
naturaleza, debian mantenerse centralizadas, y que eran fundamentalmente
las que se irian trasvasando gradualmente a las nuevas sociedades MAPFRE
Industrial y MAPFRE Vida.

¢) Mayor eficacia en la preparacion a coste reducido del personal, que
lograria de este modo una mayor productividad.

E) POR ULTIMO, COMO PRINCIPALES ASPECTOS EN LOS QUE SE REQUERIA
UNA ACTUACION INMEDIATA, SE ESTABLECIAN LOS SIGUIENTES

a) Un mayor grado de autonomia administrativa, eliminando la ne-
cesidad de enviar los siniestros y los justificantes de gastos a Central, ope-
rando con las direcciones regionales como si fuesen sociedades auténomas,
e introduciendo un régimen permanente de auditoria interna.

b) Una reduccion fuerte de gastos y de simplificacion de muchos pro-
cesos administrativos.

c) Mayor tendencia a la relacién directa con los asegurados, elimi-
nando los intermediarios y sustituyéndolos por una contratacion directa
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o por la intervencién de delegados capacitados profesionalmente que
prestasen un servicio muy vinculado a los programas de actuacién de
MAPFRE.

d) Intensificar la preocupacion por la obtencién rdpida y permanen-
te de resultados, reestructurando a este efecto los procesos informaticos en
el momento en que ello fuese posible sin implicar riesgos de retraso ni es-
fuerzo desproporcionado.

e) Creacion de Consejos Regionales, junto con devoluciones en funcion
de los resultados de cada Regional, que evitasen la injusticia de que los
mutualistas de una Regional soportasen los resultados deficitarios de otras.

t) Creaciin de servicios asistenciales para los usuarios de automoviles a
nivel regional, adaptados a las necesidades especificas de cada area terri-
torial, colaborando en la reduccion de su coste de utilizaciéon de vehicu-
los e incluso llegando a proporcionarles ciertas facilidades en sus desplaza-
mientos.

g) Mixima simplificacion del modelaje para evitar un trabajo admi-
nistrativo excesivo que aumentase el coste sin interés directo para la em-
presa o para el mutualista.

h) Establecimiento de talleres concertados a los cuales se exigiese un
servicio muy eficiente e incluso la posibilidad de una relacién directa con
los clientes accidentados, siempre que se sometieran a un sistema de au-
ditoria e intervencion.

i) Creacion de un equipo de investigacion para el mejoramiento ad-
Mministrativo.

j) Proyeccion a Iberoamérica, manteniendo una preocupacion para
que, si fuese necesario, se pudieran proyectar algunos métodos adminis-
trativos, comerciales y técnicos de MAPFRE a aquellos paises.

Con todo este gran proyecto de Reforma Estructural, Larramendi pet-
seguia que MAPFRE Mutualidad pasase a desempefar una doble funcion:
por una parte, como propietaria de la mayoria absoluta del capital de las
demas empresas del Grupo, constituiria el soporte juridico de la alta di-
reccién del mismo y de sus servicios comunes, Intervencion General, Se-
cretaria General, Inversiones, Coordinacion Institucional, Personal, Con-
tabilidad, etc., cuyo coste se distribuiria entre las distintas empresas, in-
cluida la propia Mutualidad, de acuerdo con convenios basados en crite-
rios objetivos; por otra parte, desde un punto de vista operativo, la Mutua
pasaba a convertirse en la sociedad del Grupo especializada en Seguro de
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Automéviles (de hecho, en fecha posterior se traspasaron a MAPFRE In-
dustrial, S. A., las operaciones de Ramos Diversos), con alto grado de pro-
fesionalizacion y un nivel de gastos muy reducido comparativamente con
los promedios del sector.

Esta doble funcién aconsejé separar la alta direccion del Grupo de la
direccion operativa de la entidad. A tal efecto, el 13 de noviembre de 1975
el Consejo Directivo nombré Consejero Delegado a Ignacio Hernando de
Larramendi, que ya venia ostentando el mismo cargo en MAPFRE Vida
y MAPFRE Industrial, y Director General a José Garcia. Al renunciar éste
a su cargo, por la grave enfermedad de la que fallecié afios después, en
1978 le sucedié Julio Castelo.

Previamente a estos cambios en la Direccion General de la Mutuali-
dad, a finales de 1972 se produjo un relevo en la presidencia del Consejo
Directivo, que desde 1955 ostentaba Dionisio Martin. El motivo inicial
de este relevo fueron diferencias de criterios entre el Presidente y el Di-
rector General de MAPFRE, Ignacio Hernando de Larramendi, quien re-
cibi6 el apoyo de una amplia mayoria del Consejo Directivo, que el dia 4
de diciembre de 1972 acordé nombrar nuevo Presidente a José Antonio
Rebuelta. El 18 de enero de 1973 la Junta Directiva de MAPFRE Mutua
Patronal nombré igualmente Presidente a José Antonio Rebuelta, y el dia
15 de febrero del mismo afio Dionisio Martin presentd su dimision como
Consejero, cerrando asi una etapa durante la cual MAPFRE superd una de-
licada situacién empresarial y senté las bases de su evolucion y prestigio
actual.

El desarrollo posterior de MAPFRE Mutualidad ha confirmado el
acierto de la decision estratégica de especializarla en el Seguro de Auto-
moéviles. En 1990 la Mutualidad es, de forma destacada, la primera ase-
guradora espafiola en dicho ramo, tanto por su volumen de primas (61.320
millones en 1990, frente a 653 millones en 1969), como por nimero de
vehiculos asegurados (1.550.294).

EL SECTOR DE SEGUROS GENERALES

En el Plan de Reforma Estructural de 1969, MAPFRE Industrial se
configuré como una entidad especializada en grandes seguros industriales.
No obstante, pronto se vio la conveniencia de que abarcase todo el drea
de seguros generales (tanto riesgos industriales como riesgos sencillos).

En 1985, en el marco del «Plan S. M. 85», al que se haré referencia
mas adelante, MAPFRE Industrial promovié la creaciéon de cinco socieda-
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des territoriales filiales (MAPFRE Andalucia, MAPFRE Catalufia y Balea-
res, MAPFRE Levante, MAPFRE Norte y MAPFRE Noroeste).

En 1988 cred, junto con la MUTUA Guanarteme, una sociedad ca-
naria de seguros, MAPFRE Guanarteme, S. A., que ocupa el primer pues-
to en el mercado de seguros de dicha comunidad.

En 1990 MAPFRE Industrial ha cambiado su nombre por el de
MAPFRE Seguros Generales y creado otras dos nuevas filiales asegura-
doras: MAPFRE Balear, S. A., en colaboraciéon con MUTUA Balear, y
MAPEFRE Riesgos Industriales, S. A., que revive la vieja idea de crear una
sociedad especializada en grandes riesgos industriales, ahora con propoé-
sitos de proyeccion europea.

En conjunto, MAPFRE Industrial y sus filiales han alcanzado en 1990
un volumen de primas de 24.306 millones, frente a los 225 millones que
tenia la Mutualidad en estos ramos en 1969, cifra que es una nueva mues-
tra del acierto de Ja decision estratégica de especializacién por sectores im-
pulsada por Ignacio Hernando de Larramendi.

EL SECTOR DE VIDA

MAPFRE Mutualidad habia comenzado a operar en el seguro de vida
en 1958, pero el desarrollo importante en este sector no comenzé sino
tras la creacion de MAPFRE Vida, S. A., que fue constituida el 24 de oc-
tubre de 1969 con un capital inicial de 25 millones de pesetas y que co-
menz6 a operar en enero de 1970.

Las circunstancias de mercado en aquella época eran muy desfavora-
bles y, aunque se preveia un importantisimo potencial de crecimiento, el
seguro de vida estaba subdesarrollado en nuestro pais por una serie de cir-
cunstancias histéricas, fundamentalmente la falta de entidades profesiona-
les dedicadas en exclusividad al ramo de vida, la inexistencia de agentes
profesionales de este ramo y la carencia de productos adecuados.

Teniendo en cuenta las circunstancias anteriores, MAPFRE Vida se
preocup6 desde el primer momento de tres aspectos fundamentales:

— Productos. Se disefaron productos con verdadera participacion en
beneficios, mediante una clausula que establece que los asegurados perci-
ben el 90 por 100 de los resultados que produzca la inversién de las re-
servas matematicas. Esto cred, por primera vez en Espana, un verdadero
seguro de vida de ahorro, que permite que los capitales asegurados se man-
tengan actualizados a pesar de la inflacién y que ademads el asegurado ob-
tenga un beneficio razonable.

T —
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— Red comercial. Se cre6 una red comercial de profesionales de la ven-
ta de seguros de vida, a los que se les «bautizé» con el nombre de «Ase-
sores», denominacion que después ha sido asumida por todo el mercado
espanol. En una primera etapa, el objetivo fue contar con una de estas pet-
sonas en cada Direccion Regional, cuya misién fundamental consistia en
formar en el seguro de vida a los Delegados y Agentes de la Mutua y con-
vencerles de la necesidad que existia de esta cobertura para muchos de los
asegurados de otros ramos; en definitiva, iniciar a estos Agentes como pro-
fesionales de la venta de seguros de vida.

En 1972 se cred un instrumento comercial, que se mantiene hasta
hoy y ha sido muy util para esta labor de formacion y de difusion del se-
guro de vida: el Plan Comercial Trimestral, publicacion que se envia con di-
cha periodicidad a toda la red, con informacién sobre productos, forma de
comercializarlos, modo de captar clientes, etc.

Se arbitraron también otros instrumentos de formacién y comenza-
ron a programarse cursos periddicos para la formacién de nuevos agentes
y para mantener actualizada la formacion de los ya incorporados.

Al mismo tiempo se establecié la politica de celebracion de reunio-
nes anuales («las reuniones de enero de MAPFRE Vida») con la red co-
mercial y los Directores Territoriales del Sistema MAPFRE, para actua-
lizar su formacion, comentar nuevos productos y fijar objetivos de ac-
tuacion.

— Publicidad e imagen. Consciente de que el seguro de vida es un pro-
ducto que hay que vender, porque el publico no lo compra espontanea-
mente, MAPFRE Vida desde el primer momento ha prestado una aten-
cién especial a la publicidad y a la imagen de marca. En 1972 se llevo a
cabo la primera campafa de publicidad en television y desde entonces se
han venido realizando anualmente campanas en este medio.

Otro instrumento comercial y de convivencia muy importante han
sido las «Convenciones». A la primera, que se celebrd en Paris, asistieron
48 personas; en la actualidad el numero de asistentes supera los 1.000,
habiéndose visitado un sinfin de paises y contribuido a que la organiza-
cién se conozca mejor y tenga un estimulo para su trabajo.

Este conjunto de actuaciones permitié un rapido crecimiento de las
operaciones, que llevd a MAPFRE Vida, en un plazo muy breve, a una
posicion de liderazgo en el mercado espanol del seguro de vida, con alta
especializacion en seguros individuales. Al mismo tiempo, pese al largo pe-
riodo de maduraciéon de resultados de este seguro, MAPFRE Vida equi-
libré resultados practicamente desde el comienzo de su actividad y obtuvo
su primer beneficio importante en 1976.
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En 1990 ha alcanzado un volumen de primas de 36.297 millones de
pesetas, frente a los 75,3 millones que tenia MAPFRE Mutualidad en el
seguro de vida en 1969.

CORPORACION MAPFRE

La estructura empresarial creada en 1970 con la constitucion de
MAPFRE Vida y MAPFRE Industrial se mantuvo durante toda la década
de los setenta y constituy6 base sélida para la expansion en esos anos. Pero
en 1981 se produjeron importantes cambios, que prepararon a MAPFRE
para afrontar adecuadamente la década de los 80.

La crisis de CIC de 1977 exigié que en 1978 se iniciara una profun-
da reestructuracion de esta sociedad. Para ello fue designado Presidente eje-
cutivo Ignacio Hernando de Larramendi, ya que el Consejo de Adminis-
tracion consideré que el buen fin de esta operacién solo era posible con
un decidido apoyo del principal ejecutivo de la Mutualidad, entidad que
en los meses sucesivos fue aumentando su participacion accionarial en CIC
hasta alcanzar una posicién ampliamente mayoritaria.

Durante los afios 1978 a 1981, Larramendi llevé a cabo una politica
de saneamiento de la sociedad, liquidacién de todas las participaciones en
sectores distintos del de financiacion, eliminacién de su endeudamiento
con entidades bancarias y reduccién drastica de sus gastos de administra-
cion, en todo lo cual el nuevo Presidente cont con la colaboracion directa
de Luis Leguina, nombrado Director General de CIC en 1980. Esta rees-
tructuracion dio lugar a la salida de CIC de la mayor parte de su anterior
equipo directivo.

Como fin del proceso de reestructuracion de CIC, en 1981 se modi-
fico su denominacion por la de Corporacion MAPFRE vy se transfirieron a
esta sociedad las participaciones mayoritarias que MAPFRE Mutualidad
de Seguros tenia en MAPFRE Vida y MAPFRE Industrial, convirtiéndola
asi en holding de las sociedades mercantiles promovidas por MAPFRE en
los sectores de seguros y financiero e instrumento para expansion futura
a través de la distribucion bursatil de sus acciones.

La condicion de sociedad cotizada en Bolsa que tenfa CIC, que con-
tinué manteniendo Corporacion MAPFRE, permitié en los afios siguien-
tes llevar a cabo una politica de captacion de recursos a través de la co-
locacién de ampliaciones de capital con primas de emisién, reduciendo la
Mutualidad paulatinamente su participacion hasta el 51-52 por 100.

Esta politica ha permitido financiar las iniciativas empresariales de
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MAPERE y su expansion internacional, que se desarrollan en los siguien-
tes capitulos.

En 1985 Corporacion MAPFRE absorbié a MAPFRE Reaseguro a fin
de utilizar el patrimonio de la Corporacion en una actividad como la rea-
seguradora, en la que la solvencia es esencial. Esta fase de holding rease-
gurador ha de considerarse de caracter coyuntural, ya que en el ano 1992
estd prevista nuevamente su transformacion en holding puro de las so-
ciedades anénimas del Sistema, pasando sus operaciones de reaseguro a
MAPEFRE Reaseguro, tal como se indica posteriormente.

En la actualidad, Corporacion MAPFRE cuenta con unos recursos
propios de 55.000 millones de pesetas (frente a 1.718 millones en 1980);
sus ingresos consolidados alcanzaron los 114.063 millones, a los que hay
que afadir otros 42.556 millones de sociedades en el exterior no consoli-
dadas, y su capitalizacion bursatil supera los 120.000 millones. Estas cifras
demuestran el evidente acierto de la apuesta de Ignacio Hernando de
Larramendi por el futuro de la Corporacion MAPFRE.

NUEVOS SECTORES OPERATIVOS

Durante las décadas de los 70 y los 80, la inquietud y dinamismo de
Ignacio Hernando de Larramendi han llevado a MAPFRE a entrar en nue-
vos sectores operativos. Se destacan a continuacion los principales:

A) REASEGURO

Como ya se ha senalado, el Programa aprobado por el Consejo Di-
rectivo en 1969 fijaba como objetivo de actuaciéon para la década de los
70 el comienzo de una politica de expansion de operaciones fuera del terri-
torio nacional, considerandose que la zona mads adecuada para iniciarla eran
los paises de idioma portugués y castellano. Entre otras posibles activida-
des a desarrollar, se consideraron la aceptacion de reaseguro a través de
MAPEFRE Industrial y la adquisicion de participaciones reducidas en em-
presas de seguros.

La primera iniciativa de Larramendi para el desarrollo de este obje-
tivo fue un viaje suyo a todos los paises de Iberoamérica, aprovechando la
invitacion recibida para participar en el II Congreso Panamericano de De-
recho de Seguros y en la Conferencia Hemisférica de Seguros, celebrados
en Buenos Aires y Vifia del Mar, respectivamente, en 1969. Desde enton-
ces se inicid una intensa politica de difusion del nombre de MAPFRE en
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los paises de ese continente a través de viajes y participacion en congresos
y reuniones internacionales, en que directivos de MAPFRE presentaban
numerosas ponencias y pronunciaban conferencias, labor ésta que el pro-
pio Larramendi y sus principales colaboradores han continuado desarro-
llando desde entonces de modo intenso.

Un instrumento especialmente importante en esta tarea fue, y sigue
siendo, la realizacion y difusion de publicaciones de seguros y temas em-
presariales por Editorial MAPFRE, cuyos primeros libros fueron escritos
por Julio Castelo, director de esta sociedad desde su creacion y durante
varios anos.

Este conjunto de actividades permitié un paulatino incremento de las
primas de reaseguro aceptado de MAPFRE Industrial hasta el afno 1975,
en que se cred una sociedad auxiliar, MAPFRE, Servicios de Reaseguro
(MAPREA), que desde el 1 de enero de 1976 actué como suscriptora y
administradora de estas operaciones, a fin de dotarlas de autonomia em-
presarial y sentar las bases de la futura creacion de una reaseguradora profe-
sional.

En 1981 se cre6 MAPFRE Reaseguro, que inici6 sus actividades como
reaseguradora profesional en 1982 bajo la direccion de José Manuel Mar-
tinez, absorbiendo al equipo directivo de MAPREA vy continuando las li-
neas de negocio desarrolladas por MAPFRE Industrial en los anos prece-
dentes, basadas en el establecimiento de relaciones profesionales con las
compainias cedentes mediante el conocimiento directo de los mercados a
través de viajes periddicos muy fomentados por el propio Larramendi.

En los ultimos afos, el sector de reaseguro de MAPFRE, que hoy
constituye una Unidad Operativa autonoma, ha tenido un gran desarrollo
debido a la politica de apertura de oficinas en el exterior, que se comenz6
en el ano 1985 con la oficina de México, la toma de control de entidades
regionales y la creacion de entidades especializadas, como MAPFRE XL
en el ano 1987 para desarrollar el reaseguro no proporcional, y MAPFRE
Luxemburgo en el ano 1988 para iniciar la actividad de productos de rea-
seguro financiero.

En cuanto a las reaseguradoras regionales, debe mencionarse la ad-
quisicion del 88 % de la Caja Reaseguradora de Chile, la entidad de rea-
seguro privada mayor y mas antigua de América Latina, asi como la toma
de una participacion de control en CIAR, en cuya constitucion ya habia
participado MAPFRE, y que ahora se pretende potenciar para el reasegu-
ro europeo en colaboracion con los otros socios de esta entidad.

Respecto a las oficinas en el exterior, eje de la politica de MAPFRE
respecto a la prestacion de servicios via reaseguro, después de la de Méxi-
co, antes citada, se han abierto oficinas en Manila, Milan, Caracas, Lisboa
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y Buenos Aires, y a través de las reaseguradoras regionales se tiene pre-
sencia en Bruselas, Luxemburgo y Santiago de Chile.

En conjunto, estas entidades han contabilizado en 1990 un volumen
de primas de 40.000 millones de pesetas, y su presupuesto para el afo
1991 es superior a 50.000 millones.

B) CAUCION Y CREDITO

En 1976 MAPFRE Industrial empezé a operar en el seguro de cau-
cion, tradicionalmente reservado a la Compania Espanola de Seguros de
Crédito y Caucion.

El desarrollo del ramo fue muy rapido y aconsejé crear en 1983 una
entidad independiente: MAPFRE Caucién y Crédito.

En 1989 esta sociedad amplié sus operaciones al Seguro de Crédito
Interior y en 1991 ha empezado a comercializar Seguros de Crédito a la
Exportacion, aprovechando la reciente supresion del monopolio estatal so-
bre este ramo.

En 1990 MAPFRE Caucién y Crédito alcanzé un volumen de primas
de 2.191 millones de pesetas y ocupaba el segundo puesto en el mercado
espanol por volumen de operaciones.

C) SEGUROS AGRICOLAS

En 1986, el Consejo de la Mutualidad General Agropecuaria, crea-
da igualmente en 1933 por la Asociacion de Ganaderos, pidi6 ayuda a
MAPFRE para superar la grave crisis que atravesaba la entidad. A propuesta
de MAPERE y con el apoyo gerencial y economico de ésta, dicha Mutua-
lidad se transformé en MAPFRE Agropecuaria, manteniendo su naturale-
za de mutua, y se especializé en los seguros agricolas y pecuarios.

En 1990 MAPFRE Agropecuaria ha alcanzado un volumen de pri-
mas de 2.783 millones, frente a 657 millones en 1986.

D) ASISTENCIA

En 1986 MAPFRE Mutualidad promovié un nuevo sector operativo,
la Asistencia en Viaje, que ofrecid a sus mutualistas como cobertura com-
plementaria del Seguro de Automoviles.

El nuevo Departamento de Asistencia obtuvo un gran éxito, no s6lo
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por el elevado numero de mutualistas que se acogieron a esta cobertura,
sino también por la eficiencia alcanzada en la prestacion de asistencias, fac-
tor esencial en una empresa que, como MAPFRE, ha hecho del servicio a
sus asegurados y clientes su principio basico de actuacion.

El ripido desarrollo de este sector aconsejo transformarlo en 1989 en
una sociedad independiente —MAPFRE Asistencia, S. A.—, que empezo
a operar en 1990 y que, en su corta vida, ha llevado a cabo una intensa
actividad para ampliar la gama de servicios ofrecidos al publico en Espana
y, al mismo tiempo, iniciar la creacion de una red internacional de socie-
dades de asistencia en colaboracién con aseguradores de distintos paises.

En el momento actual MAPFRE Asistencia tiene dos filiales opera-
tivas, Iberoasistencia en Portugal y Veneasistencia en Venezuela, y estan
en tramite de apertura para el comienzo de actividades las de Argentina,
Chile, México y Tunez.

El namero de asegurados de MAPFRE Asistencia y sus filiales ascien-
de a 1.433.736 y en 1990 se prestaron 77.486 servicios de asistencia.

E) CREDITO

Como se ha senalado anteriormente, la actividad tradicional de CIC
habia consistido en la financiacién a compradores de automdviles, a través
de una red de financieras de ambito provincial (Centrales de Crédito).

Aunque en algun momento se penso en la posibilidad de enajenar es-
tas entidades, en 1980, al transformarse CIC en Corporacion MAPFRE,
se integraron plenamente en el Grupo como base de un sector operativo
de Crédito.

Esta integracién y la importancia que Larramendi daba a este futuro
sector de crédito se reflejo en el «Plan S. M. 85» —del que se habla en
otro momento— con las siguientes palabras:

La actividad financiera va a sufrir en los proximos anos en nuestro pais una im-
portante transformacion, que ha comenzado a eliminar a los operadores poco eficien-
tes, poco profesionales y poco escrupulosos. MAPFRE puede encontrar en ella un lu-
gar digno en los proximos anos si mantiene firme la linea de subordinacion al servicio
publico y gran transparencia ¢ informacion en todas sus actividades.

En las mismas fechas se preparé un Plan de Reestructuracion de las
Financieras, para alcanzar las nuevas cifras de capital establecidas por la
nueva legislacion de entidades de financiacion, que se presenté al Minis-
terio de Economia en noviembre de 1983, y se incorporé como Presidente
Manuel Ocon, con amplia experiencia en el sector de Financiacion.
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De acuerdo con este Plan, las 48 Financieras provinciales existentes
se fusionaron en 6 de ambito pluriprovincial, que adoptaron la denomi-
nacion de MAPFRE Finanzas.

En los anos posteriores se fueron adoptando otras decisiones estra-
tégicas importantes, como la especializacion en la financiacion al consu-
mo, dejando paulatinamente la financiacion de automéviles, dominado
por las Financieras de marcas, y la creacion de MAPFRE Hipotecaria
(1988), MAPFRE Leasing (1989) y MAPFRE Factoring (1990), en una
politica de completar la presencia en el sector de crédito especializado.

En 1990 estas entidades, ahora integradas como filiales del Banco
MAPEFRE, alcanzaron un volumen de activos de 85.000 millones, frente
a 7.500 en 1980. Su desarrollo ha sido una de las bases de la creacion del
Banco MAPFRE, a que haremos referencia mds adelante.

F) PROMOCION Y SERVICIOS INMOBILIARIOS

La importante actividad de inversién inmobiliaria desarrollada por
las aseguradoras de MAPFRE, cuyo patrimonio supera actualmente los
170.000 millones de pesetas a precio de mercado, ha ido exigiendo la
creacién de equipos técnicos propios que han alcanzado un alto nivel de
especializacion en el mercado inmobiliario espanol.

En 1990 estos equipos se han integrado en la sociedad INVER-
MAPEFRE, S. A. (futura MAPFRE Inmuebles), antigua sociedad de cartera
cotizada en Bolsa, con la finalidad de crear una compaiia especializada en
la promocién y servicios inmobiliarios.

La entidad ha iniciado sus operaciones en el mismo afo 1990 y cuen-
ta con dos sociedades filiales: MAPFRE Construccion, sociedad creada en
1975 para la construccién de los inmuebles de la propia MAPFRE, y
PROMAPEF, que presta a MAPFRE —y en el futuro a terceros— servi-
cios de administracion y mantenimiento de inmuebles.

En su primer afio de actividad, INVERMAPEFRE vy sus filiales han al-
canzado unos ingresos consolidados de 4.037 millones de pesetas.

G) SERVICIOS FINANCIEROS

El interés por las actividades financieras y bursitiles como comple-
mentarias del seguro —hoy tan en boga— es una constante en las deci-
siones de Ignacio Hernando de Larramendi desde el comienzo de la déca-
da de los sesenta.
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Pese a la evidente limitacion de Ja dimension y recursos de MAPFRE
en aquellas fechas, sus primeras incursiones en este campo se remontan al
ano 1963, en que, con SAFEI y varias Mutuas y Cooperativas, cre6 la So-
ciedad de Inversion Mobiliaria MUINSA. En 1964 MAPFRE y SAFEI
crearon MUINVER, la primera gestora espafnola de Fondos de Inversion
Mobiliaria, que no llegé a iniciar sus actividades.

Otras iniciativas posteriores, después cedidas a otras entidades, fue-
ron la promocién del Fondo de Inversion Mobiliaria SUMA; la creacion
de AGECO, sociedad de gestion y asesoramiento financiero, que llegé a
alcanzar un gran prestigio profesional; y la creacién de dos nuevas Socie-
dades de Inversion Mobiliaria (MAPFRIDA y MAPINCO).

En los ultimos anos MAPFRE ha llevado a cabo nuevas iniciativas em-
presariales en este campo. En 1989 se crearon la sociedad MAPFRE Indo-
suez, Sociedad de Valores, en asociacion paritaria con Banque Indosuez, y
Harwood Lawrence Ltd. (Londres), especializada en el asesoramiento en fu-
siones y adquisiciones de empresas.

En 1990 se ha creado MAP Securities Ltd., domiciliada en Londres,
en un edificio propiedad de MAPFRE en la City, que ha iniciado en 1991
sus actividades de intermediacién internacional en operaciones con valores.

H) TECNOLOGIA

A través de lo ya expuesto es facil apreciar la inquietud empresarial
de Larramendi y su interés por el desarrollo de nuevas areas de actividades
relacionadas con el seguro o con los servicios empresariales, anticipandose
a ideas de globalizaciones y sinergia actualmente muy en boga.

Esta inquietud ha llevado a MAPFRE a promover diversas empresas
que hoy se agrupan en la Unidad Operativa MAPFRE Tecnologia:

— ITSEMAP Ambiental, heredera con ITSEMAP Fuego —integra-
da en el sector de Seguros Generales— y CESVIMAP —integrada en
MAPFRE Mutualidad— de la sociedad Prevencién Industrial MAPFRE,
S. A. (PRIMAP), creada en 1977 para desarrollar investigaciones y pres-
tar servicios en el campo de la prevencion de riesgos.

— MAPEFRE Soft, creada en 1990 para desarrollar y comercializar
—a partir de la propia experiencia d¢ MAPFRE— programas informati-
cos para la gestion aseguradora.

— COLEX Data y Editorial COLEX, que ofrecen a los profesiona-
les del Derecho una base de datos de jurisprudencia y legislacion y publi-
caciones especializadas en materias juridicas.

—

T S —
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— Editorial MAPFRE, que, como se ha senalado con anterioridad,
fue constituida en 1969 y jugé un papel importante en la difusién de
MAPFRE en América entre los ambientes aseguradores. Integrada ahora
en la nueva Unidad de Tecnologia, la idea de Larramendi es dotar a la
misma de los equipos mas sofisticados y modernos que permitan una ac-
cién editorial de primera linea, tanto en el campo del seguro como en el
de la seguridad, la edicion y distribucion de las diversas revistas que han
ido creando las Unidades Operativas y Fundacionales de MAPFRE y
servir de centro productor y distribuidor de las obras de las Colecciones
MAPEFRE 1492 de la Fundacion MAPFRE Amércia, de tanta proyeccion
futura.

MAPFRE Tecnologia es la mas joven de las Unidades Operativas
de MAPFRE, pero, en opinién de Larramendi, constituye un drea con gran-
des perspectivas de desarrollo futuro.

EXPANSION INTERNACIONAL

Durante la década de los 80, la expansion internacional de MAPFRE,
inicialmente limitada como se ha senalado a la aceptacion de operaciones
de reaseguro, se amplié al campo del seguro directo a través, principal-
mente, de la adquisicion de participaciones, minoritarias unas veces y ma-
yoritarias otras, en el exterior.

El vehiculo principal de esta expansion ha sido MAPFRE Internacio-
nal, una sociedad de cartera extranjera que MAPFRE adquirié en 1976
con un capital de 50 millones de pesetas, que en la actualidad cuenta con
14.893 millones de fondos propios.

La primera participacion significativa fue un 24 por 100 de la socie-
dad Seguros Caribe (Colombia), en 1984; posteriormente se fueron adqui-
riendo participaciones en entidades de seguros en otros paises.

La implantacion internacional de MAPFRE ha tenido tres grandes
ejes de actuacion:

— Proyeccion a Iberoamérica, en la que MAPFRE esta presente a
través de sociedades de seguros o de servicios conexos con el seguro en Ar-
gentina (Aconcagua MAPFRE), Brasil (MAPFRE do Brasil e ITSEMAP
do Brasil), Colombia, Chile (Euroamérica), Guatemala (Seguros Universa-
les), Paraguay (Aconcagua Paraguay), Uruguay (APOINT, S. A.) y Vene-
zuela (Britdnica).
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— Presencia en Europa, nuestro futuro mercado doméstico, no sélo
a través de la participacion ya comentada en CIAR, sino también en Por-
tugal (con sucursales de MAPFRE Vida, MAPFRE Seguros Generales y
MAPEFRE Caucion y Crédito) e Italia (con la filial MAPFRE Progress y la
creacion —en tramite— de una sucursal de MAPFRE Vida).

— Aproximacion al gran mercado de América del Norte, con fi-
liales en Puerto Rico (Grupo PRAICO), Florida (MAPFRE Florida,
MAPFRE Insurance Company of America y AMSTAR Insurance) y la
reciente adquisicion de una participacion del 49 por 100 en Seguros Te-
peyac (México).

Junto a estas tres grandes areas de expansion, existen participaciones
menos significativas en sociedades en Tunez (Maghrebia) y Macao (Com-
pania de Seguros de Macao).

La inversion realizada en el exterior supera los 27.000 millones de pe-
setas y las entidades en que MAPFRE tiene participacion han emitido, en
1990, 44.800 millones de pesetas de primas de seguro.

La frialdad de los datos no refleja sin duda la enorme actividad in-
ternacional desarrollada por MAPEFRE en los ultimos anos, bajo el impul-
so personal de Ignacio Hernando de Larramendi, viajero infatigable, que,
secundado por numerosos Directivos, ha conseguido que el nombre de
MAPEFRE sea conocido y prestigiado en todos los mercados aseguradores

de todo el mundo.
Esta accién internacional se complementa con la intensa actividad de-

sarrollada por las Fundaciones MAPFRE en Iberoamérica, coherente con
el interés por estos paises y con el sentido social de la actividad empresa-
rial, que constituyen principios basicos que Larramendi ha inspirado en
MAPEFRE.

RELACIONES CORPORATIVAS Y ASOCIATIVAS

No obstante estar obligatoriamente afiliada al Sindicato Nacional del
Seguro, MAPFRE no participé activamente en sus tareas ni su Director
General fue, en general, consultado en las decisiones importantes, pero
mantuvo relaciones cordiales con sus sucesivos presidentes, José Borrache-
ro, Francisco Fornés, Emilio Junquera y Félix Mansilla.

En 1976, al desaparecer el Sindicato Nacional del Seguro, las prin-
cipales empresas aseguradoras del mercado promovieron la creacién de
UNESPA como asociacion unitaria del seguro espanol. Larramendi man-
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tuvo una posicién contraria a la linea y estatutos propuestos para esta aso-
ciacion y propugné como alternativa la constitucion de una federacién que
permitiera la existencia en su seno de agrupaciones muy auténomas de en-
tidades por ramos de actividad, caracteristicas institucionales e incluso ta-
mano, lo que se consideraba necesario para que la nueva asociacion fuese
algo mas que simple continuadora de la situacién anterior.

Pese a que sus propuestas fundamentales no fueron recogidas en la
version final de los estatutos de UNESPA, MAPFRE se incorpord a esta
asociacion en enero de 1978 por razones de solidaridad con el sector, si
bien advirtiendo la intencién de reconsiderar la conveniencia de seguir par-
ticipando a la vista de la actuacién de UNESPA, especialmente si ésta afec-
taba a su linea de completa independencia empresarial.

Durante 1978 y 1979 MAPFRE estuvo representada por Julio Cas-
telo en la Junta Directiva y en el Comité Ejecutivo de UNESPA vy parti-
cipé también en sus comisiones fiscal, laboral y de relaciones con Ibero-
américa, asi como en varias de sus agrupaciones, pero en diciembre de
1980 los Consejos de las tres entidades aseguradoras de MAPFRE consi-
deraron conveniente causar baja en la asociacion.

Esta decision de MAPFRE tuvo bastante eco en el mundo asegura-
dor y en la prensa, especulandose con la posibilidad de que Larramendi
pretendiera promover una asociacion distinta de empresas de seguros y
provocar una escision de UNESPA. Nunca fue ésta su intencion, y su de-
cision estuvo motivada por disconformidad con la linea de UNESPA, ex-
puesta en publico con frecuencia, y especialmente con aspectos especificos
que afectaban a los criterios empresariales de MAPFRE.

En cambio, MAPFRE, bajo la direccion de Larramendi, ha desarro-
llado una colaboracién constante con diversas instituciones asociativas em-
presariales directa o indirectamente relacionadas con su actividad.

Cabe destacar a ICEA (Investigacion Cooperativa entre Entidades
Aseguradoras) y a CAPA (Comité d’Action pour la Productivité dans I'As-
surance), organizacion francesa con la que MAPFRE viene manteniendo
una relacion directa permanente, asi como las relaciones con la Asociacion
Internacional de Mutuas de Seguros (AISAM). También debe senalarse la
participacion de forma regular en el International Insurance Seminar, pro-
movido por el Profesor John Bickley, del que en 1986 recibi6 Larramend:i
la Medalla de Oro, poco tiempo antes de que el Gobierno Espanol le con-
cediese igualmente la Medalla de Oro al Mérito en el Seguro.

En 1960 MAPFRE participé en la constitucion de la Asociacion In-
ternacional de Derecho de Seguros (AIDA), a cuyo Congreso constituyen-
te asistio entre los representantes espafoles el entonces Director General
de MAPFRE, Ignacio Hernando de Larramendi, quien, asimismo, tuvo una
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participacion activa en la creacion en 1961 de la Seccion Espanola de AIDA
(SEAIDA), que tan importante labor ha llevado a cabo.

Entre las instituciones no directamente vinculadas al mundo del se-
guro merece destacarse la participacion de Ignacio Hernando de Larra-
mendi en la constitucion del Instituto Espafol de Analistas de Inversiones
en 1965 y su importante actividad posterior en la Federacion Europea de
Analistas Financieros, especialmente en la organizacion, con la excepcio-
nal colaboracion de José Garcia, del VII Congreso de dicha Federacion, ce-
lebrado en Torremolinos en 1972 bajo la presidencia de Rafael Termes.

También debe resaltarse la relacion que ha mantenido Larramendi
con Accién Social Empresarial (ASE), seccion espanola de la Union Inter-
nacional Cristiana de Dirigentes de Empresa (UNIAPAC), de gran impor-
tancia en Espana y en el mundo en la promocion de la concordia y equi-
dad en las relaciones dentro de la empresa. Esta participacion ha sido es-
pecialmente intensa en los ultimos afos, en que Ignacio Hernando de
Larramendi ocup6 la presidencia de ASE y de UNIAPAC Europa.

Desde 1955 MAPFRE ha tenido una participacion muy limitada en
las organizaciones corporativas relacionadas con su actividad, quizds por-
que la linea empresarial independiente de Ignacio Hernando de Larramen-
di resultaba dificilmente compatible con la orientacién de dichas organi-
zaciones en la etapa politica anterior. MAPFRE, en general, no estuvo re-
presentada en esas instituciones ni representd al seguro en organismos ofi-
ciales, pudiendo citarse como excepcion que desde 1972 a 1977 Ignacio
Hernando de Larramendi fue vocal del Fondo Nacional de Garantia de
Riesgos de la Circulacién en representacion de las mutualidades.

CINCUENTENARIO DE MAPFRE.
CREACION DEL «SISTEMA MAPFRE»

En mayo de 1983, para celebrar el cincuentenario de la creacion de
la Mutualidad, se organizaron una serie de actividades conmemorativas en-
tre las que cabe destacar las siguientes:

— Publicacion del libro Cincuenta anos. MAPFRE hacia el futuro, que
contenfa un resumen de la historia de MAPFRE desde su constitucion has-
ta ese ano.

— Inauguracion, en Avila, de las instalaciones del Instituto Tecno-
logico de Seguridad MAPFRE (ITSEMAP), asi como del Centro de Expe-
rimentacion y Seguridad Vial (CESVI).
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— Celebracion de la «Semana de Seguridad de la Fundacién MAP-
FRE», integrada por un conjunto de Seminarios y Jornadas sobre temas
relacionados con la prevencion de accidentes.

— Celebracion de un Seminario de Seguro de Automdviles, organi-
zado para Aseguradores Iberoamericanos.

En su discurso de clausura de los actos conmemorativos del Cincuen-
tenario de MAPFRE, el entonces Consejero Delegado de la Mutualidad,
Ignacio Hernando de Larramendi, asumi6 el compromiso de elaborar, den-
tro del propio ano 1983, un plan de orientacion futura de MAPFRE.

Dicho plan, elaborado por el propio Larramendi y objeto de impor-
tantes debates en el seno de la Comision Directiva de la Mutualidad y de
comentarios por parte del equipo de Alta Direccion de MAPFRE, quedé
plasmado con caracter definitivo en el documento que, bajo el titulo «Sis-
tema MAPFRE 85» («8. M. 85»), fue aprobado por el Consejo de Admi-
nistracion de MAPFRE Mutualidad en su reunién del dia 7 de octubre de
1983.

Dicho plan, asi llamado porque estaba referido a todo el conjunto de
Sociedades MAPFRE y porque comenzaria a ser operativo a partir de 1985,
suponia una sustitucién de la Reforma Estructural llevada a cabo en 1969
—por la que se creé el Grupo MAPFRE —, y establecié como /lineas basi-
cas de actuacion las siguientes:

a) Acentuar la division de MAPFRE en tres grandes unidades de ges-
tién auténoma: «Automoviles», «Riesgos Diversos y Reaseguro» y «Vida».

b) Desarrollar al maximo todas las posibilidades de actuacion de
MAPFRE Mutualidad como unidad operativa del drea de «Automoviles».
Con independencia de la actividad operativa, la Mutualidad seguiria sien-
do propietaria de la mayoria absoluta de Corporacion MAPFRE.

¢) Transformar la Corporacion, holding sin operaciones directas, en:
— Soporte de la Unidad Operativa «Reaseguro y Riesgos Diversos».

— Titular de nuevas participaciones mayoritarias en entidades pro-
movidas por MAPFRE, ademas de las ya existentes en MAPFRE Indus-
trial, MAPFRE Vida y MAPFRE Caucion.

— Centro de la expansion internacional de MAPFRE.

d) Conseguir un importante desarrollo equilibrado de las operaciones
de «Riesgos Diversos y Reaseguro».
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e) Reforzar el liderazgo de MAPFRE Vida en el mercado espanol.

Como lineas complementarias de actuacién se establecieron las siguien-
tes:

a) Crecimiento dindmico del Instituto Tecnoldgico de Seguridad
MAPERE (ITSEMAP).

b) Decision definitiva sobre la orientacion futura de las Entidades de
Financiacion.

¢) Posible accién dinamica en los Seguros Agricolas.

Una de las directrices generales establecidas por Larramendi en el
«Sistema MAPFRE 85» se referia a la elaboracién de un sistema de con-
trol presupuestario de gestion y resultados que, aunque especialmente re-
ferido a Automoviles, fuese comin en lo posible para cada una de las so-
ciedades basicas MAPFRE.

Dicho proyecto, que a lo largo de 1986 fue desarrollado por Julio Cas-
telo en el seno de la Mutualidad con la colaboraciéon de Angel Alonso Batres
por el Sector de Seguros Generales, estaba integrado por tres capitulos fun-
damentales (Presupuestos Basicos, Control Presupuestario y Control de
Gestion y Resultados), en cada uno de los cuales se establecian como ni-
veles de informacion los siguientes:

— En lo gperativo: la Entidad en su conjunto; los Sectores, dentro de
cada Entidad; los Ramos, dentro de cada Sector; y las Coberturas, dentro
de cada Ramo.

— En lo funcional: las Subcentrales, dentro de cada Entidad; las Ofi-
cinas Estructurales, dentro de cada Subcentral; y las Oficinas Comerciales,
dentro de cada Oficina Estructural.

Este Plan de Control fue el antecedente inmediato de los sistemas de
control que se desarrollarian en la Mutualidad Automéviles a lo largo de
los afos siguientes con el nombre de «Bop’s» (resultados por dreas geo-
graficas) y «Bopitos» (resultados por coberturas y clases de vehiculos), tam-
bién creaciones originales de Ignacio Hernando de Larramendi, que ain
perduran como instrumento de control y gestion empresarial en las prin-
cipales sociedades del Sistema MAPFRE.
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EL PLAN «SISTEMA MAPFRE 92»

En octubre de 1988 Larramendi presenté al Consejo de MAPFRE
Mutualidad un nuevo Plan de Estructuracién del Sistema (el «Plan S. M.
92»), que venia a sustituir al «Plan S. M. 85».

En palabras del propio Larramendi, el objetivo de este nuevo Plan
era «permitir al Sistema MAPFRE, a pesar de la renovacion de su capula,
una situacion de primera linea en el conjunto de actividades aseguradoras,
financieras e inmobiliarias, tanto en el mercado espanol como en el euro-
peo y americano».

Para ello, las entidades del Sistema se agruparon en Unidades Ope-
rativas, que pueden alcanzar su maximo desarrollo dentro de una linea de
autosuficiencia, autonomia y descentralizacion, en el siguiente sentido:

AUTOSUFICIENCIA

Cada unidad operativa, especialmente las que alcancen el caricter de
holding, debe tener autosuficiencia en los siguientes aspectos:

— Autosuficiencia gerencial, de modo que cuenten con un equipo di-
rectivo de primera calidad que actie en régimen de «practica exclusivi-
dad» para promover el maximo desarrollo del area cuya gerencia tengan
encomendada, en interés de esa unidad y en interés del Sistema MAPFRE
en su conjunto.

— Autosuficiencia de supervision operativa, mediante la existencia en
cada unidad operativa de Comisiones Directivas representantes de los Con-
sejos de Administracion, compuestas por personas (de la propia unidad y
alguna de otras unidades) de gran confianza de MAPFRE, con experiencia
y capacidad para supervisar de modo inmediato y practico a los propios
equipos directivos anteriormente citados y evitar desviaciones por exceso
de personalismo.

— Autosuficiencia juridica, de modo que la mayoria de los servicios
juridicos que cada unidad precise para su gestion se halle dentro de su pro-
pia esfera de actuacion, aunque bajo la coordinacién y supervision de una
gran Unidad Juridica Central del Sistema.

— Autosuficiencia informatica, de modo que las unidades cuenten con
servicios informaticos autdnomos que permitan el maximo crecimiento de
los ambiciosos objetivos que se tienen del modo mas independiente posi-
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ble, aunque bajo la supervision de la alta unidad consultiva y coordinado-
ra del Sistema en este sector.

— Autosuficiencia financiera, a fin de que cada unidad esté en condi-
ciones de mantener parte del crecimiento que exceda de su generacién in-
terna de recursos, con una financiacién propia bursitil, sin depender de
modo exclusivo de los fondos de la Corporacion.

AUTONOMIA OPERATIVA

Esta idea quiere expresar la necesidad de que cada unidad no depen-
da de otras unidades del Sistema en sus propias operaciones y sus areas
sectoriales o territoriales, salvo en lo realmente imprescindible, de modo
que pueda llevar a cabo una estrategia propia dentro de un régimen claro
de relaciones con otras unidades, aprobado por la Comision de Control, al
igual que el necesario conjunto de normas de actuacién en posibles casos
de intereses contrapuestos o fricciones, incluso llegando a la creacién de
un alto 6rgano de arbitraje.

DESCENTRALIZACION

El tercer aspecto basico ha de ser la descentralizacion, que al estar
en contraposicion con la politica de unidades operativas auténomas ya co-
mentada, exige el establecimiento de férmulas de coordinacion territorial,
a cuyo efecto se prevé la existencia de Comisiones Directivas Territoriales,
(aparte de las Comisiones Operativas de cada unidad), que de una parte ab-
sorban determinadas funciones especificas de los Servicios Centrales y, de
otra, promuevan y coordinen las actividades de distintas unidades en la
misma demarcacion geogrifica, consiguiéndose con ello la maxima siner-
gia reciproca.

Para «garantizar la unidad del Sistema y la calidad de sus servicios y
evitar que posibles actuaciones incorrectas de cualquier Unidad Operativa
pudiesen perjudicar a las restantes», el Plan proponia la creacion de una
serie de «Unidades Funcionales» de alta supervision, que se completarian
con la futura creacion de la Unidad de Control Interno.

El Plan inclufa asimismo una nueva estructura territorial basada en
seis grandes dreas geograficas (Andalucia, Catalufia, Centro, Levante, Nor-
te y Noroeste) y una Subcentral (Canarias) con status especial, en las que
la actuacion de los responsables de las distintas Unidades Operativas se
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coordinaria a través de Comisiones Directivas Territoriales. Con ello se pre-
tendfa conseguir los siguientes objetivos:

a) Potenciar la cohesion y sinergia de las diferentes unidades territo-
riales actuales y futuras y promover la coordinacion y cooperacion de sus
equipos directivos, mediante una nueva configuracion territorial de la Mu-
tualidad en seis areas geogrdficas, coincidentes con el dmbito territorial de
las actuales Sociedades Territoriales de Diversos, las previstas de MAPFRE
Vida y, con alguna excepcion, las de MAPFRE Finanzas.

b) Institucionalizar, dentro de esta estructura territorial, los 6rga-
nos encargados de coordinar las actuaciones no operativas de las entidades
MAPEFRE con representacion en la red territorial, creando a este efecto
seis Comisiones Directivas Territoriales del Sistema.

¢) Impulsar, en cada una de las nuevas areas territoriales, el desarro-
llo de una organizacion especifica y autinoma de Automiviles, que actie muy
coordinadamente y con una linea comun de trabajo. A este efecto, se pre-
vé la creacion de seis Comisiones Operativas de Automoviles en la estruc-
tura territorial.

d) Promover la creacion de equipos profesionales en las diferentes dreas
operativas y de servicio del Seguro de Automdviles, que seran supervisa-
dos y coordinados por un Director-Interventor de Automdviles encargado
también de dirigir la actuacion de los Especialistas Técnicos de Automo-
viles, cuya creacion y desarrollo deberan impulsar especialmente los Ge-
rentes de Subcentral, intensificando su participacion en la gestion de Auto-
moviles.

En la estructura definida por el «Plan S. M. 92», que basicamente es
la actual del Sistema, MAPFRE Mutualidad continua siendo, desde el pun-
to de vista operativo, la Unidad Automoviles, y, al mismo tiempo, sigue
siendo la entidad matriz del Sistema y propietaria mayoritaria de Corpo-
racion MAPFRE.

La Corporacién tiende a eliminar su actividad operativa de reaseguro
para configurarse como un puro holding empresarial, sin actividad opera-
tiva directa. De ella —calificada expresamente por Larramendi como hol/-
ding de holdings— dependen las restantes Unidades Operativas, cada una
de ellas con una entidad principal, que es holding y propietaria mayoritaria
de las restantes sociedades que la integran.
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FUNDACIONES MAPFRE

Ignacio Hernando de Larramendi manifesté en su discurso de 16 de
junio de 1990 que el Sistema MAPFRE es un conjunto institucional vin-
culado al servicio y financiacion de un gran conjunto fundacional. Esta afir-
macion es uno de los mas claros exponentes de la preocupacion social y
responsabilidad institucional que han inspirado su actividad profesional.

Las Fundaciones son una mas de sus aportaciones a MAPFRE y, como
¢l mismo senald, «seran en el proximo siglo una pieza decisiva en la vida
social de Espafia e Iberoamérica, pues nuestro proposito es extender al
maximo su accion a los paises de nuestra propia cultura y van a ir adqui-
riendo personalidad propia en varias naciones americanas, mediante la
constitucion de Sucursales o la creacion de Fundaciones nacionales».

Una vez que MAPFRE super6 los afios en que fue necesario atender
a su fortalecimiento econémico y reestructuracién organizativa, pudo pres-
tar mayor dedicacion a institucionalizar su vocacion social, para lo que ini-
cialmente cred la Fundacion MAPFRE y, mas tarde, otras cuatro Funda-
ciones, cuyas actividades son posibles por las aportaciones econémicas de
las empresas de MAPFRE, que, a través de aquéllas, devuelven a la socie-
dad parte de los excedentes obtenidos como consecuencia de la confianza
depositada por los asegurados.

No obstante, mds importante que la constitucion de estas entidades
0 que las empresas del Sistema las financien, es que el «espiritu» funda-
cional y la sensibilidad por las actividades sociales se hayan extendido en-
tre los empleados de MAPFRE que prestan su desinteresada colaboracion
para el logro de los objetivos de las Fundaciones, consolidando la filoso-
fia de empresa que inspiré Ignacio Hernando de Larramendi.

Se informa a continuacion sobre cada una de las Fundaciones que pro-
movio:

FUNDACION MAPFRE

Los antecedentes de esta Fundacion se remontan al ano 1965, cuan-
do MAPFRE Mutualidad de Seguros establecid, en sus nuevos estatutos,
la necesidad de promover dos Fundaciones de interés publico, inspiradas
en el espiritu de servicio que promovié la creacion de MAPFRE.

En el ano 1969, coincidiendo con la creacién del «Grupo Asegurador
MAPFRE», sus 6rganos directivos acordaron la constitucion conjunta de
una sola Fundacion que desarrollase los fines de las dos previstas en sus
estatutos.
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La constitucion de la Fundacién fue aprobada por la Junta General
de MAPFRE Mutualidad de Seguros el 1 de marzo de 1970, y por la Jun-
ta Directiva de MAPFRE Mutua Patronal de Accidentes de Trabajo el 2
de julio siguiente, otorgandose la escritura fundacional el dia 9 de julio de
1970.

En 1974 se modificé el fin social de la Fundacién, ya que se valord
la importancia de ésta como tnico vinculo institucional entre el drea de
seguros privados de MAPFRE y la Mutua Patronal, y el amplio campo
que ofrecian para la Fundacion las actividades de prevencion de accidentes
y reparacion de sus consecuencias. A estos efectos, se adoptaron los opor-
tunos acuerdos por el Consejo Directivo de MAPFRE Mutualidad de Se-
guros, el dia 5 de septiembre de 1975, y la Junta Directiva de MAPFRE
Mutua Patronal, el 24 de octubre siguiente.

La nueva Fundacion fue constituida el 5 de noviembre de 1975, con
un capital fundacional de 25 millones de pesetas, siendo reconocida, cla-
sificada e inscrita como Fundacion Cultural Privada, por Orden del Mi-
nisterio de Educacion y Ciencia de 4 de mayo de 1976, e inicio sus acti-
vidades ese mismo afo.

Las empresas MAPFRE, dentro del amplio marco del desarrollo de
finalidades de interés general para la sociedad, delimitaron su fin funda-
cional al fomento de la seguridad en todas sus formas, la prevencion de
accidentes humanos y materiales y la reduccion de sus consecuencias, con-
figurando el concepto integral de seguridad en el trabajo, formulado en
1976, como simbolo de su filosofia de actuacion.

Desde sus origenes hasta la nueva configuracion del Sistema de Fun-
daciones MAPFRE, llevado a cabo en los anos 1988 a 1990, ha estado pre-
sente, ademads, en los campos de la medicina preventiva, la rehabilitacién,
la formacion profesional y la traumatologia, areas que han pasado a de-
pender de la Fundacion MAPFRE Medicina, a la que mas adelante se hace
referencia.

De acuerdo con el objeto social, su actividad esta orientada a las si-
guientes materias:

— Prevencién de accidentes de trabajo.

— Higiene industrial.

— Ergonomia.

— Prevencién de incendios y otros dafos materiales.
— Proteccion del medio ambiente.

— Prevencion de accidentes de trafico.

Sus actividades se desarrollan tanto en Espana como en Portugal e
Iberoamérica, a través de las representaciones de la Fundacion MAPFRE
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en estos paises, donde mantiene una amplia presencia institucional, abrien-
do nuevos cauces de investigacion y divulgacion, en aras del desarrollo de
su fin fundacional: la seguridad.

En sus quince anos de vida social, la Fundacion ha incrementado sus
actividades y prestaciones, que se han desarrollado en las siguientes areas:

a) Organizacion de actividades cientificas: En estos quince anos, la
Fundacion ha participado en la organizacion de mas de 50 simposios, se
han celebrado 12 jornadas médicas y de rehabilitacion, 7 cursos de trau-
matologia, 2 jornadas de fisioterapia, 2 jornadas sobre ergonomia y 3 cur-
sos de actualizacion para psiclogos, con una asistencia a estos certamenes
de mas de 15.000 profesionales en las distintas materias.

b) Fomento de la investigacion mediante la concesion de becas, pre-
mios de interés general, asi como la firma de acuerdos de colaboracién
dirigidos a la promocién y fomento de la investigacion. Destacan, entre
otros, los suscritos con ITSEMAP Fuego, el Instituto de Ergonomia, el
CERCHAR de Francia y el Instituto de Informacién y Documentacién
en Ciencia y Tecnologia. Se han concedido en estos afios 120 becas y 91
premios, y se ha establecido la beca bienal «Miguel Virgés» para premiar
trabajos sobre temas sociales.

¢) Premio Fundacion MAPFRE a la Seguridad Integral: Se creé en
1990 con objeto de expresar el reconocimiento publico por parte de la Fun-
dacion a aquellas empresas con labor excepcional en los diferentes campos
de la seguridad. El primer premio fue concedido a la empresa General Mo-
tors Espana, S. A.

d) Encuentros para una Sociedad Responsable: Orientados a temas so-
ciales, se han celebrado los referidos a «Centros de Investigacion de In-
cendios», «Centros de Rehabilitacion de Minusvalidos Fisicos», «Pensiones
de Funcionarios» y «Catastrofes y Sociedad».

e) Rehabilitacion de minusvalidos: Mediante la concesion anual de
becas para su readaptacion social en el Centro de Rehabilitacién de
MAPFRE, Mutua de Accidentes de Trabajo, de las que se han otorgado
341.

f) Publicacién de 70 obras de caracter cientifico sobre temas mono-
graficos, en materia de seguridad y medicina.

g) Publicacion de la Revista MAPFRE Seguridad, de contenido cien-
tifico y periodicidad trimestral. Se han publicado 40 numeros, con una ti-
rada en la actualidad de 18.000 ejemplares en cada edicion.
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h) Relaciones Institucionales: En este campo se han establecido acuer-
dos de colaboracion dirigidos al intercambio de publicaciones, formacion
de profesionales y organizacion conjunta de actividades. Destacan los fir-
mados con el Consejo Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC), el Ins-
tituto Nacional de Seguridad e Higiene del Trabajo y la Asociacion de Me-
dicina y Seguridad en el Trabajo de UNESA para la Industria Eléctrica
(AMYYS).

i) Instituto Tecnolégico de Seguridad MAPFRE: Fue creado en 1983
por la Fundacion MAPFRE, y ha sido el origen de diferentes empresas
que, como ITSEMAP Ambiental, ITSEMAP Fuego o CESVIMAP, pres-
tan servicios de investigacion, consultoria y asesoramiento técnico en te-
mas de seguridad.

)) Instituto de Ergonomia: Con fecha 6 de abril de 1990 se firmé un
acuerdo de intenciones entre Fundacion MAPFRE y General Motors Es-
pana, S. A., mediante el cual se acordaba la creacién para la prestacién de
servicios de asistencia técnica y desarrollo de programas de formacion, in-
formacion e investigaciéon dentro del amplio campo de la ergonomia. Di-
cho Instituto esta ubicado en la factoria de General Motors Espana, S. A,
en Figueruelas (Zaragoza), y cuenta con un capital social de 125 millones
de pesetas.

k) Actuacion en Iberoamérica y Portugal: Desde el inicio de sus ac-
tividades, la Fundacion MAPFRE ha prestado atencion preferente a la coo-
peracion con instituciones iberoamericanas, comenzando en 1984 las ac-
tividades en los paises de habla hispana y portuguesa, que se encauzaron
en las siguientes areas:

— Simposios, cursos y jornadas: Dichas actividades se han organi-
zado en colaboracién con diversas entidades, con las que se han suscrito
acuerdos de colaboracion, destacando entre otros los firmados con el Ins-
tituto Argentino de Seguridad (IAS), la Asociacién Brasilena para la Pre-
vencion de Accidentes (ABPA), la Asociacion Uruguaya para la Preven-
cién de Accidentes (AUSPA), la Asociacion Portuguesa de Técnicos de Pre-
vencion (APTPS), el Instituto Universitario Tecnologico de Seguridad In-
dustrial, de Venezuela (IUTSI), el Consejo Colombiano de Seguridad (CCS)
y las Mutuales Chilenas.

— Becas de especializacién en Espana: Convocadas con el propésito
de potenciar la formacion continuada, la especializacién y el intercambio
de experiencias en temas de prevencion de riesgos humanos y materiales
de los profesionales iberoamericanos y portugueses. Se han concedido has-
ta la fecha 184 becas.
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El capital social de la Fundacion al 31 de diciembre de 1990 era de
1.605 millones de pesetas, habiendo dedicado a actividades, durante el
ejercicio 1990, 88 millones de pesetas.

FUNDACION CULTURAL MAPFRE VIDA

Esta Fundacion tiene sus antecedentes en el Premio Gonzalez-Ruano
de Periodismo, que se cred en el afo 1975, y en el Premio Penagos de
Dibujo, que se otorgé por primera vez en el ano 1982, premios que con-
vocaba MAPFRE Vida y que permitieron el contacto de la Compafia con
el mundo cultural y artistico. La Fundacion se autoriza por Orden Minis-
terial de 2 de junio de 1988, e inicia sus actividades el 1 de diciembre de
1988 con la exposicion «7 Escultores con el Premio Penagos».

La Fundacion Cultural MAPFRE Vida tiene por objeto desarrollar,
con caracter desinteresado y sin animo de lucro, todo tipo de actividades
destinadas a fomentar y difundir la cultura, las artes y las letras. El patri-
monio al 31 de diciembre de 1990 era de 77 millones de pesetas.

Las principales actividades desarrolladas son las siguientes:

— Exposiciones: «Antologia de Eugenio Granell»; «Penagos 1889/
1954»; «Andreu Alfaro»; «De Goethe y nuestro tiempo»; «El Surrealismo
entre el Viejo y Nuevo Mundo»; «Maestros en la Coleccion de la Poligra-
fa» y «Daniel Buren. El color y su reflejo».

— Cursos: «Antonio Machado a los 50 afios de su muerte» y «Goe-
the, primer ciudadano europeo moderno».

— Conciertos: «Cuarteto Orlando» y «Anner Bijlsma».

A las actividades realizadas en 1990 se destinaron 89 millones de pe-
setas.

FUNDACION MAPFRE AMERICA

Esta Fundacion fue constituida el 6 de mayo de 1988 con un capital
fundacional de 50 millones de pesetas, aportado por MAPFRE Mutuali-
dad de Seguros, MAPFRE Mutua Patronal de Accidentes de Trabajo, Cor-
poracion MAPFRE, MAPFRE Vida y MAPFRE Industrial. Fue reconoci-
da, clasificada e inscrita como Fundacion Cultural Privada, por orden del
Ministerio de Cultura de 2 de noviembre de 1988, e inicid sus actividades
en el mismo afo.

El objeto social de la Fundacion MAPFRE América es el desarrollo
de todo tipo de actividades cientificas y culturales que contribuyan, con
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caracter desinteresado y sin animo de lucro, a las siguientes finalidades de
interés general:

— Promocién del sentido de solidaridad entre los pueblos y culturas
ibéricos y americanos y establecimiento de vinculos de hermandad entre
ellos.

— Defensa y divulgacion del legado histérico, sociolgico y cultural
de Espana, Portugal y paises americanos en sus etapas pre y postcolombina.

— Promocién de relaciones e intercambios culturales, técnicos y
cientificos entre Espana, Portugal y otros paises de la Comunidad Econé-
mica Europea y los paises americanos.

— Otras actividades que determine el Patronato de la Fundacion
dentro del espiritu de los apartados precedentes.

Las anteriores finalidades podran extenderse también a los paises de
Africa y Asia en los que Portugal y Espana han dejado profunda huella
cultural e historica.

Su capital social a 31 de diciembre de 1990 era de 181 millones de
pesetas. En 1990 se han destinado 40 millones de pesetas a los proyectos
en curso.

Esta fundacién es la manifestacion mds patente de la gran importan-
cia que Ignacio Hernando de Larramendi ha concedido a la actuacion de
MAPEFRE en Iberoamérica, y es una notable aportacion a la conmemora-
cion del V Centenario del Descubrimiento. Prueba de ello es que, cuando
en junio de 1990 renuncid a sus cargos en las empresas MAPFRE, unica-
mente conservo el de Presidente de esta Fundacion, que dificilmente po-
dria alcanzar sus ambiciosos objetivos sin el esfuerzo y la dedicacion que
le esta prestando.

Senalamos a continuacién algunos de los proyectos editoriales que
esta promoviendo la Fundacion:

— Colecciones MAPFRE 1492, integradas por 270 titulos, referidos
fundamentalmente a la historia de América y sus relaciones con diferentes
paises y etnias. Participan en este proyecto mas de 300 historiadores de
40 paises.

— Coleccion Documental del Descubrimiento (1479-1506), edicién
critica de documentos colombinos y estudio histérico de los mismos, que
se publicard en colaboracion con la Real Academia de la Historia y el Con-
sejo Superior de Investigaciones Cientificas.
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— Catdlogo Concordado de los Repertorios Bibliograficos de Her-
nando Colén, que recogera en diez volimenes toda la informacién biblio-
grifica elaborada por Hernando Colon sobre los 16.000 libros publicados
en los siglos Xv y xvi que formaron parte de su biblioteca.

Asimismo, la Fundacion ha financiado la investigacion necesaria para
conseguir los equipos informadticos y programas adecuados para Ja digita-
lizacion y almacenamiento en disco optico de archivos historicos. Para de-
sarrollar esta actividad se creard un Instituto de Documentacion Historica.

FUNDACION MAPFRE ESTUDIOS

Ignacio Hernando de Larramendi siempre ha prestado atencion pre-
ferente a la actividad educacional y sus dreas anexas (estudios, programas
de investigacion y publicaciones, entre otras), que, en consecuencia, han
sido promovidas regularmente en las diversas entidades MAPFRE en el
marco de sus objetivos y planes de actuacion, especialmente desde la ver-
tiente aseguradora y en materia de seguridad y prevencion de accidentes
humanos y materiales.

Buena prueba de ello son, en el campo educativo, las actividades ex-
teriores, tales como los Cursos Superiores de Seguridad Integral en la Em-
presa, los Seminarios de Gerencia de Riesgos y Solvencia de Entidades Ase-
guradoras, los Cursos de Peritos de Incendios y de Automoviles y los nu-
merosos Encuentros, Jornadas y Seminarios de diversa indole celebrados
en Espana y en Iberoamérica.

También hay que destacar otras acciones en esta materia, como son
la constitucion, en 1970, de Editorial MAPFRE y la creacion de los Cen-
tros de Documentacion de Avila y El Plantio (Madrid).

En los primeros meses de 1989 cristaliza el deseo de enmarcar las ac-
tividades de Estudios en una entidad que las coordine, concentre e insti-
tucionalice, para lo que MAPFRE Mutualidad de Seguros constituye la
Fundacion MAPFRE Estudios en mayo de dicho ano. Es clasificada e ins-
crita por Orden Ministerial de 18 de junio de 1990.

La Fundacion MAPFRE Estudios se constituye con objeto de contri-
buir, de forma desinteresada y sin animo de lucro, al impulso y desarrollo
de actividades educacionales en relacion con el mundo del seguro, la se-
guridad, las finanzas y la administracion de empresas en general, asi como
a la promocion, realizacion y difusién de todo tipo de estudios y progra-
mas de investigacion de dmbito nacional e internacional relacionados con
el riesgo, el seguro y la gerencia empresarial, destinados a instituciones,
empresas o profesionales interesados.



162 IGNACIO HERNANDO DE LARRAMENDI Y MONTIANO

Para el desarrollo de estos fines fundacionales se promoverdn tareas
formativas (Cursos, Seminarios, Encuentros Internacionales, etc.) y de di-
vulgacion documental (libros, publicaciones especiales y revistas), ayudas,
estudios de investigacion y cualesquiera otras actividades que redunden en
el mejor cumplimiento de los mismos. Con este objeto actia en los si-
guientes campos:

Area educacional.

— Instituto de Seguros: El fin primordial del mismo es la realiza-
cion de actividades formativas de caracter superior referidas al Seguro Pri-
vado, la Seguridad Social y la gestion y organizacion de las entidades ase-
guradoras. La actividad mds importante es la de los Estudios Superiores
de Seguros, iniciados en 1989, que proporcionan formacion tedrica y prac-
tica en todas las disciplinas del seguro y la gestion de las entidades ase-
guradoras. Es una carrera universitaria de 4 anos de duracién, con 3.000
horas lectivas, complementadas con practicas y conferencias.

— Instituto de Seguridad Integral: La formacion interdisciplinar que
implica el concepto de seguridad integral es su objeto fundamental. Asi
pues, su area de actuacion se centra en la organizacion de actividades do-
centes de seguridad y campos derivados de la conjuncion del seguro con
la seguridad y la prevencion de pérdidas, como la gerencia de riesgos, la
peritacion de siniestros y otros. En el ambito de este Instituto se encua-
dran los Cursos Superiores de Seguridad Integral.

— El Instituto organiza también Seminarios de Gerencia de Riesgos
y proporciona becas para alumnos que participan en Cursos Superiores,
como el Curso de Contaminacion Ambiental, organizado por la Universi-
dad Politécnica de Madrid.

— Instituto de Gerencia Internacional: Nace dentro del mundo em-
presarial para desarrollar las capacidades directivas en la empresa, en ge-
neral, a través de la formacion. Esta dirigido a miembros de la alta direc-
cion de las empresas y a directivos, asi como a jovenes ejecutivos en sus
tareas de perfeccionamiento y adaptacion al cambio empresarial.

La accion docente se estructurara principalmente alrededor de Cur-
sos, Seminarios y Jornadas de ciclo corto, impartidos por profesores espe-
cializados en materias de ciencias gerenciales.

Avea de Estudios, Investigacion y Bibliogrdfica.

— Centro de Estudios: Sus actividades fundamentales son la promo-
cion, realizacion y difusion de trabajos y estudios de seguros, cconémicos,
actuariales y de gerencia de riesgos y de catastrofes.
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— Centro de Documentacion: En este Centro, de libre acceso, se re-
copila informacion y documentacion sobre seguros, seguridad, finanzas y
areas de la gestion empresarial. Se caracteriza por servir de apoyo biblio-
grafico y documental a los Institutos y al Centro de Estudios de la Fun-
dacion, asi como de centro especializado en la recopilacion, tratamiento y
busqueda de publicaciones, libros, textos especializados y bases de datos.
El Centro cuenta con un servicio de asociacion a empresas y particulares
interesados en recibir informacion técnica de seguros y seguridad, asi como
Otros Servicios.

Uno de los objetivos de la Fundacion MAPFRE Estudios es el de in-
tensificar las relaciones con otras instituciones andlogas, sobre la base del
intercambio de conocimientos y experiencias. Por ello, se pretende esta-
blecer acuerdos de cooperacion con entidades de ensefianza universitaria o
especializada de Espana y otros paises, fundamentalmente de Iberoamérica.

Esta Fundacion, al 31 de diciembre de 1990, contaba con un fondo
patrimonial de 162 millones de pesetas.

A continuacion se relacionan las mas importantes actividades desarro-
lladas por la Fundacion desde su constituciéon en 1990:

— Instituto de Seguros: Ha impartido el 1. y 2! Cursos de los Es-
tudios Superiores de Seguros, con 53 alumnos cursando ya la carrera. El
Instituto ha colaborado con otros seminarios universitarios y ha sido la pla-
taforma para la publicacion de dos libros especializados.

— Instituto de Seguridad Integral: Se impartieron los siguientes cur-
sos: [II Curso Internacional de Seguridad Integral (240 horas); Cursos de
Gerencia de Riesgos; Cursos de Seguridad Integral, organizados con la Uni-
versidad Politécnica de Cataluna y el Gobierno Vasco.

— Instituto de Gerencia Internacional: Se impartieron los siguien-
tes cursos: Curso de Direccion de Ventas (3 dias) para empresas de servi-
cios; II Curso de Formacion de Formadores (4 dias).

A estas actividades se destinaron 80 millones de pesetas.

FUNDACION MAPFRE MEDICINA

La constante preocupacion de la Fundacion MAPFRE por el fomento
de la rehabilitacion fisica y profesional y de la medicina preventiva en ge-
neral, asi como su decidido apoyo a la investigacion en el area de salud,
la condujeron a la organizacion de multiples actividades cientificas y a la
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convocatoria de becas, tanto de especializacion para postgraduados, como
de investigacion.

Por el impacto social conseguido con tal actuacion, se hizo aconseja-
ble la creacion de la Fundacion MAPFRE Medicina, especializada en el
campo de la salud, que, recogiendo esa tradicion, permitiera no sélo con-
tinuarla, sino ampliarla. Es con este proposito con el que, el 8 de julio de
1989, MAPFRE Mutualidad de Seguros otorga la escritura de constitu-
cién de la Fundacion MAPFRE Medicina, e inicia los tramites para su cla-
sificacion por el Ministerio de Educacion y Ciencia, que la inscribe en el
Registro de Fundaciones, por Orden Ministerial de 22 de octubre de 1990.

El fin fundacional es la promocion de la investigacion cientifica y la
formacion, docencia y divulgacion en los campos de la traumatologia-
ortopedia y rehabilitacion, la medicina clinico-laboral, la prevencién car-
diovascular y la gestion sanitaria. A fin de potenciar al maximo el desarro-
llo de estas dreas, se ha acordado crear cuatro Institutos especializados en
las mismas.

El patrimonio de la Fundacion al finalizar el afio 1990 era de 144
millones de pesetas.

A pesar de su breve historia, la Fundacion MAPFRE Medicina ha de-
sarrollado actividades docentes, cientificas y de apoyo a la investigacion,
destacando por su importancia las siguientes: becas de formacion para mi-
nusvalidos fisicos, becas de especializacion para postgraduados, ayudas al
sostenimiento de la Escuela de Fisioterapia Salus Infirmorum-MAPFRE,
curso de especializacion de la rodilla, curso de biomecinica del aparato lo-
comotor, organizacion y financiacion de las VI Jornadas de Salud Laboral
y del XVII Simposio Internacional de Traumatologia-Ortopedia y acuer-
dos de colaboracion para la investigacion, con Instituciones, Fundaciones
y Universidades.

En el apartado de publicaciones, destaca la edicion de diferentes mo-
nografias y, fundamentalmente, de la Revista MAPFRE Medicina, con pe-
riodicidad trimestral, magnificamente acogida por los especialistas a los
que se destina y con una tirada proxima a 10.000 ejemplares.

La Fundacién intentara convertirse, en corto espacio de tiempo, en
un elemento creador de ciencia médica, protector de la salud general, es-
timulador de la investigacion cientifica e instrumento de formacién, pro-
moviendo cuantas acciones convengan a tales fines.

En los dltimos meses del ano 1990 en que la Fundacion ha iniciado
sus actividades, ha destinado a las mismas 15 millones de pesetas.
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BANCO MAPFRE

La ultima gran iniciativa empresarial de Ignacio Hernando de Larra-
mendi fue la creacion del Banco MAPFRE, que, por su trascendencia para
el futuro del Sistema, merece este apartado independiente.

A lo largo de las pdginas precedentes se ha puesto de manifiesto como
la visién estratégica y la permanente inquietud de Larramendi por conse-
guir que MAPFRE fuese algo mds que una entidad o un grupo de enti-
dades de seguros, le han llevado a adoptar iniciativas en los sectores fi-
nancieros, que son exponentes de una vision anticipada de la actual con-
cepcién del seguro como parte integrante de una oferta global de produc-
tos financieros.

Refiriéndonos mas especificamente a la actividad crediticia, ya se ha
hecho referencia a la promocion y posterior cesion de la Cooperativa Cré-
dito y Prevision y a las actividades del Sector MAPFRE Finanzas. El de-
sarrollo de éste en los ultimos anos constituye precisamente una de las ba-
ses recientes de la decision empresarial de crear el Banco MAPFRE; sin
embargo, quienes conocen a Ignacio Hernando de Larramendi saben que
la idea de crearlo esta entre sus inquietudes y visiones desde el comienzo
de la década de los 70 y que a mitad de dicha década ya se realizaron es-
tudios concretos sobre la creacion de un Banco que entonces sin duda eran
dificilmente realizables con la dimension de MAPFRE.

A finales de 1987 el «Plan S. M. 92» preveia la creacién de un hol-
ding operativo autonomo, que agrupara a todas las actividades del Sistema
MAPERE en el sector de crédito y que obtuviera, ademas, el estatuto ban-
cario para una de sus empresas. En julio de 1988, Larramendi definia este
proyecto en los siguientes términos:

En la linea estratégica del Sistema MAPFRE de potenciar Unidades Operativas
especializadas, la agrupacion de todas las actividades financieras en un holding consti-
tuird una base de partida fundamental para anticiparse al futuro y enfrentarse, con po-
sibilidades de éxito, a la creciente competencia en el drea de seguros, derivada de las
actividades en este campo de las entidades bancarias, con el objetivo claro de dar un
salto cuantitativo y cualitativo en el drea financiera, que permita al Sistema MAPFRE:

— Afianzarse en el mercado como especialista en servicios parabancarios y ban-
carios.

— Alcanzar una situacion competitiva en el Mercado Comun Financiero de 1993,
frente a entidades de financiacion y crédito, bancos, cajas de ahorro y compafias de
seguros.

— Acceder a un estatuto bancario, que le permita ampliar la gama de sus ser-
vicios financieros y las posibilidades de captacion de recursos.
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La necesidad de conseguir simultineamente el doble objetivo de cons-
tituir un holding financiero y alcanzar el estatuto bancario, obligd a efec-
tuar numerosos estudios, que debieron tener en cuenta las previsiones de
cambios en las nuevas disposiciones legales sobre creacion de Bancos pri-
vados y del Mercado de Valores.

La primera decision importante fue la definicion del Banco MAPFRE
como banco comercial, primordialmente orientado a los particulares y a la
pequena y mediana empresa, clientes tipicos de MAPFRE en el sector de
seguros. En palabras del propio Larramendi:

Banco comercial y al detalle, con vocacion de presencia en todo el territorio na-
cional y con una futura implantacién bancaria basada en la red territorial de MAPFRE
y que deberia disponer de una informatica avanzada que permitiera su funcionamiento
con los minimos costes posibles, para hacer frente a la competencia existente.

Partiendo de esta premisa, se analizaron las alternativas posibles: con-
version de una Entidad de Financiacion en Banco, creacion de un nuevo
Banco, compra de una ficha bancaria o compra de un banco pequeno.

Decidida la compra de un Banco pequeno y tras analizar diversas po-
sibilidades, se optd por tomar una posicion mayoritaria en el Banco de In-
version Herrero —INVHERBANK, S. A.—, que ofrecia las dimensiones
y caracteristicas adecuadas al proyecto y, ademas, implicaba contar como
socios con una institucion —el Banco Herrero— con cuyos dirigentes
siempre se habfan mantenido cordiales relaciones.

El 30 de mayo de 1989 se firm6 el acuerdo con el Banco Herrero,
en julio del mismo afio se obtuvo la autorizacion definitiva del Banco de
Espafa y en septiembre, mediante la suscripcion de una ampliacion de ca-
pital, se llevo a cabo la adquisicion de una participacion del 75,95 por
100, posteriormente ampliada hasta el 89,25 por 100, en el capital del
Banco, que adopté la denominacion Banco MAPFRE vy traslado su sede
social a Madrid.

Pese a las dificultades que padecio en esas fechas en la vista, Ignacio
Hernando de Larramendi dirigié personalmente todo este proceso y la pre-
paracion de los Planes Logistico, Informatico y Territorial del Banco, que,
bajo la presidencia de Luis Villar, empez6 a operar con el nombre de Ban-
co MAPFRE a principios de 1990, con tres oficinas territoriales, base de
una organizacién futura que debe responder a la concepcion empresarial
de MAPFRE: maxima calidad de servicios y acercamiento al cliente, espe-
cializacion técnico-administrativa, maxima informatizacion y objetivo de
un servicio completo, con un desarrollo prudente y conservador que per-
mita mantener la solidez de recursos de cada sociedad.
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En la estructura final adoptada, todas las entidades de crédito de
ambito operativo limitado (MAPFRE Finanzas, MAPFRE Hipotecaria,
MAPEFRE Factoring, MAPFRE Leasing) se han integrado como filiales del
Banco, que se configura de esta forma como cabeza de la Unidad Opera-
tiva «Crédito» del Sistema MAPFRE.

En la actualidad el Banco tiene 18.000 millones de recursos propios
y 15 oficinas abiertas al publico y esta desarrollando un plan de expansion
que le llevard a tener cincuenta oficinas a finales de 1992.



