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UNA EXPERIENCIA DE DIVERSIFICACION ESPECIALIZADA:

EL CASO MAPFRE

SALUTACION

En primer lugar quiero agradecer a los organizadores de este
Seminario su invitacidn para que participe como ponente en
el mismo. Como ya sabéis los que me conocéisg, pienso que de
todos los seminarios a los que he tenido la oportunidad de
asistir, éstos, organizados por la INTERNATIONAL INSURANCE
SOCIETY, tienen mi mds alta consideracidén, no sélo por ser
punto de encuentro con aseguradores y otros altos ejecutivos
relacionados con la actividad aseguradora, sino porque
ademds siempre me han servido de reflexidén y meditacidn,
aprovechando los momentos en los que uno puede abstraerse

del devorador dia a dia empresarial.

Es para mi también una enorme satisfaccidn estar en esta
ciudad de México, que visité por primera vez en 1978, y en
la gue me encuentro especialmente a gusto por estar con mis
buenos amigos mexicanos. Ademds, en lo profesional, México
fue pionera de la expansidn internacional de MAPFRE a la que
luego me referiré, ya que en México contratamos la primera
persona empleada de MAPFRE en el exterior -hoy tenemos
7.000-, para abrir nuestra primera oficina fuera de Espaiia,

ambas cosas en 1985.



INTRODUCCION

He de reconocer que el tema central del Seminario, "Strate-
gies for Growth", asi como el tema de esta sesidn, "Pathways
to Growth and Profit", y mi intervencidn, "Diversification:
Growing by Selling Multiple Financial Services and Pro-
ducts", me resultaron atractivos ya que 1la evolucién
empresarial de MAPFRE puede considerarse de alguna forma
como una experiencia de crecimiento con especializacién
primero y diversificacién especializada posteriormente,
afortunadamente con beneficios sostenidos, que nos han
convertido en la empresa lider de Espafia y Latinoamérica en

el sector del seguro y reaseguro.

Para algunos, la dinamica de crecimiento generada por 1la
diversificacidén fundamentalmente en empresas lideres en su
sector de paises desarrollados, ha sido un factor que ha
contribuido de forma importante a conseguir el espectacular
crecimiento econdmico producido a nivel mundial en este
siglo. Para otros, las pérdidas obtenidas por empresas muy
diversificadas, especialmente durante las dltimas crisis
financieras, estdn en el origen del cambio de tendencia
hacia la especializacidén en los afios 80 y 50, que se ha
producido principalmente en los paises occidentales desarro-

llados, pero no en areas emergentes del continente asigtico.

Por la propia experiencia de MAPFRE considero que "diversi-
ficacidén" y "especializacidn" no son necesariamente estrate-
gias alternativas de desarrollo empresarial, sino que pueden
ser complementarias, aunque coincido con quienes piensan que
adoptarlas simultineamente "puede comportar grandes dificul-

tades y requiere importantes medios financieros y humanos".

Las experiencias de diversificacidn parecen distribuirse
entre dos grandes modelos: diversificacidén en negocios

relacionados o no relacionados con la actividad principal de
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la empresa, en cada uno de los cuales puede darse o no a su
vez la diversificacidén internacional. En relacidén con este
aspecto especifico no existe una valoracidn undnimemente
aceptada sobre las ventajas y desventajas que presentan cada
uno de estos modelos, con la complejidad afiadida que ac-
tualmente supone distinguir qué estéd relacionado y no
relacionado en una economia cada vez mds globalizada.
Anticipo que en el caso MAPFRE consideramos como fnica
diversificacidén sectorial hoy concebible 1la relacionada
-zapatero a tus zapatos, solemos decir en Espafia- aungque
hayamos tenido algunas experiencias de poca importancia, y

poco satisfactorias, en empresas no relaciocnadas.

En cualquier caso pienso que de todas las razones que los
estudiosos analizan para justificar la diversificacién:
dispersién de riesgos, bisqueda de gran rentabilidad en
sectores emergentes, generacidén de sinergias, economias de
&mbito, etc. siendo cada una de ellas vidlida en si misma,
creo sin embargo que la ma&s importante es la de adgquirir una
dimensidén que serad necesaria, pienso que imperiosamente,
para ser empresa lider en sectores O regiones en el prdéximo
Siglo XXI. Aprovecho para indicar que a pesar de las alaban-
zas a la dimensién que acabo de realizar, ésta per se no
garantiza la calidad empresarial. No todas 1las grandes
efectivamente dan un buen servicio, pero si que creoc que

para ser grandes se ha comenzado siempre teniendo calidad.

Después de esta reflexién sobre lo que constituye el punto
fundamental del tema que hoy discutimos, voy a referirme a
la evolucidén de MAPFRE, las estrategias seguidas en el
pasado y las nuevas estrategias que estamos desarrollando en
la actualidad, distinguiendo dos fases, una que comienza en
los afios 70 en que desarrollamos principalmente un modelo de
especializacién, y otra a partir de 1985, en que sin perder
la especializacidén, como eje esencial de nuestro desarrollo,
comenzamos la diversificacidén geografica vy sectorial,

proceso en el que actualmente todavia estamos inmersos.



EL CASO MAPFRE

Antes de entrar a exponer nuestro propio caso empresarial y a fin
de unificar conceptos, aclaro que entendemos por especializacién
el desarrollo de una actividad especifica por una sociedad
independiente, aunque pueda estar inmersa en un conjunto empresa-
rial mas amplio pero gque por filosofia desarrolla sus actividades

a través de estas sociedades independientes.

Por otra parte entendemos por diversificacién sectorial el inicio
de nuevas actividades, en nuestro caso siempre incluidas en lo que
antes hemos denominado actividades relacionadas, y por diversifi-
cacidn geogrdfica, como su propio nombre indica, la presencia en

otros paises.

l. ESPECIALIZACION - PERIODO DE LOS ANOS 70 AL 85

Como consecuencia del éxito conseguido por MAPFRE ACCIDENTES
DE TRABAJO, entidad especializada en este ramo y que se cred
por la obligatoriedad de la ley espafiola, en el afio 1970 se
decidid iniciar una politica empresarial de especializacién
de actividades dejando en MAPFRE MUTUALIDAD, empresa matriz
del SISTEMA MAPFRE, el seguro de Automdviles, y creando
MAPFRE VIDA para el desarrollo de los seguros de Vida y
MAPFRE SEGUROS GENERALES para el resto de los ramos no

incluidos anteriormente.

Posteriormente en el afio 1982 sge cred MAPFRE CAUCION Y
CREDITO para llevar a cabo principalmente los seguros de

Caucidn.

He de indicar que la evolucién de MAPFRE en Esgpafia que se

indica en el cuadro siguiente, es consecuencia exclusivamen-
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te del desarrollo de sus propias operaciones sin adquisicio-

nes empresariales de ningtin género.

EVOLUCION DEL SISTEMA MAPFRE EN ESPANA

(*) millones de $ USA.

ANO PRIMAS NUMERO DE CUOT;_==
(*) OFICINAS MERCADO
1970 12 115 1.8
1980 148 460 4.1
1983 (1) 129 575 5.0
1986 386 1.006 5.2
1989 1.278 1.472 6.6
1592 1.690 1.867 7.9
1995 2.334 2.369 8.5
1998 2.570 2.560 9.0
(estimacién)
S

Cambio $§ USA.

a 31-12.

(1) Estas cifras son consecuencia de la importante varia-

cidén en la tasa de cambio del ddélar respecto a la

peseta: 1 $§ USA
1§ Usa

Después de ver las cifras anteriores,

79 pesetas en 1580,
157 pesetas en 1983,

Y

parece 1ldégico que

pensemos que la especializacidn ha sido un aciertoc, y uno de

los factores fundamentales de nuestro crecimiento empresa-

rial, no sélo por la motivacién y enriquecimiento profesio-

nal que ha supuesto para los cuadros directivos y todos



aquellos que trabajan en cada una de las empresas, sino
también porgque con la especializacidén se descubren multitud
de matices en la gestidn operativa no contemplados normal-

mente en un modelo de gestidn general.

Tenemos ademds el firme convencimiento de que el aumento
inicial de los costes que genera la especializacidn, queda
rapidamente compensado por la mayor eficacia y crecimiento
que se promueve. No obstante la especializacidén asi entendi-
da también genera problemas -casi siempre de coordinacién-
a la que son ajenos empresas de estructura organizativa més
compacta. Considero importante gque existan en los conglo-
merados empresariales de esta naturaleza, OJ&rganos de
gobierno de gran autoridad que permitan la coordinacidn
estratégica a nivel de los servicios centrales y sobre todo
de politicas de actuacidn en cuanto a las redeg de distribu-

cidén.

Pero también consideramos que han sido factores muy impor-

tantes en nuestro crecimiento los siguientes:

® Descentralizacidn

Forma parte de la filosofia de MAPFRE el médximo acerca-
miento en la prestacidn del servicio al cliente y la
potenciacidn de la capacidad de decisidn de las perso-
nas que trabajan en la empresa. La mejor manera de
llevar a cabo estos principios ha sido 1la mixima
descentralizacidén de nuestras operaciones. Nuestras
Divisionea Territoriales en Espafia, hoy tenemos 17,
gozan de una gran autonomia, no sélo en relacidn al
marketing y servicio a los clientes, sino también en
cuanto a criterios de suscripcidn, formacién de equipos
comerciales, etc., que ademds ha permitido que 1la
MAPFRE espafiola sea variada y con caracteristicas

distintas en funcién de la Divisién Territorial de que



se trate.

Durante muchos afios hemos presumido de ser una de las
empresas aseguradoras mas descentralizadas de Europa y
creo que seguimos manteniendoc una buena posicién en
esta clasificacién. Del nimero total de empleados que
trabajan en la actividad aseguradora en Espafia el 24%
estd en los servicios centrales y el 76% en los servi-

cios territoriales.

Red capilar de digtribucidn

A todos nosotros, familiarizados con las empresas de
servicios, no se nos escapa que uno de los factores
fundamentales de la actividad aseguradora, si no "el
fundamental", es la red de distribucién, base del
servicio a nuestros aseguradcs y del potencial de
crecimiento de la entidad. Pienso que la temidtica de
los canales de distribucidén en el seguro constituyen
una de las grandes incertidumbres y desafios del futu-

Iro.

Frente a una estructura tradicicnal en el mercado
espafiol basada en lo que se denominaban "delegados" o
"agentes generales" para una sola empresa, MAPFRE
inicié una red capilar de distribucidn, basada en
oficinas propias que a su vez potencian la creacidn de
oficinas delegadas manejadas por agentes exclusivos,
que en su conjunto constituyen hoy sin lugar a duda 1la
mayor red de distribucién aseguradora del mercado
espafiol con 2.450 oficinas abiertas al pidblico. Me
atreveria a decir que esta red constituye nuestro mejor
activo ante la gran competencia presente y mds atn
futura en el seno del mercado dnico europeo, y la
apertura del sector asegurador a la competencia con

otros sistemas de distribucidén como la bancaria, etc.



La_actitud de MAPFRE ante el gequro de Automéviles

Durante muchos afios en Espana el seguro de Automéviles
era ese mal necesario que habia que asumir para mante-
ner una base de clientes que permitia el acceso a otros
seguros mas nobles, como el resto de los ramos Patrimo-
niales, Vida, etc. Ante esta "huida" de la competencia
del sector de Automdviles, MAPFRE afrontd con realismo
y sabiduria la situacidén, convirtiendo el que era
entonces y sigue siendo en la actualidad el ramo de
seguros mas importante del pais por volumen de primas,
en su principal actividad. A través de una gran dedica-
cidn, a base de grandes esfuerzos, dificultades e
incluso dudas sobre los resultados a corto plazo, hemos
conseguido en el seguroc de Automdviles una calidad en

la gestidén, que creemos que alcanza la excelencia.

MAPFRE MUTUALIDAD, ademds de sus funciones comoc entidad
matriz del Sistema, suscribe de forma especializada y

exclusiva los seguros de automdviles en Espafia.

DIVERSIFICACION ESPECIALIZADA - PERIODO DEL _ANO 1985 EN

ADELANTE

Adn manteniendo, como he indicado anteriormente, la especia-
lizacién como eje de nuestra filosofia empresarial, a partir
del afioc 85 comienza la diversificacidn de nuestras activida-

des en cuatro &reas distintas:

Ampliacién de nuestra oferta de seguros: iniciamos el

seguro de Salud a partir del afio 1985, el de Decesos en
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el afio 1989, MAPFRE PENSIONES en el afio 1989, vy el
seguro de Crédito a partir el afio 1990.

® Desarrollc de servicios asistenciales no indemniza-
torios, complementarios en muchos casos a los propios

de la actividad aseguradora.

o Ofrecimiento a nuestros clientes de servicics financie-
ros, especialmente fondos de inversidn y productos
bancarios, lo que implicdé la creacidén de MAPFRE INVER-
SICN, S.A. y el BANCO MAPFRE.

® Finalmente, diversificacidn geografica con objetivo

primordial en Latinoamérica.

AMPLTACION DE NUESTRA OFERTA DE PRODUCTOS ASEGURADORES

Unas breves palabras para indicar que en los cuatro casos
mencionados, seguros de Crédito, de Salud, de Decesos Yy
Pensiones, hemos tenido excelentes resultados y han servido
obviamente para amortizar mejor nuestra red de distribucidn,
fidelizar a nuestros clientes y aumentar los beneficios
empresariales. Teniendo como tenemos la red de distribuciédn,
parece obvioc que hay que optimizarla ofreciendo la mas

amplia gama de productos aseguradores posible.
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SERVICIOS TECNOLOGICOS Y ASISTENCIALES NO INDEMNIZATORIOS

Consideramos tendrdn creciente demanda en las sociedades
maduras del afic 2000 y podrian constituir una ventaja di-
ferencial para aquellas entidades aseguradoras que tengan
capacidad y persistencia suficientes para invertir en su
desarrollo, e ir adaptandose rapidamente a los cambios que

sus propios clientes demandaran.

Cito a continuacidén algunos de los que mayor éxito estan
teniendo en MAPFRE.

* Agistencia hogar vinculada a la pdliza Multirriesgo
Familiar para tratamiento agil e inmediato de sinies-
tros relacionados con la vida doméstica (robo, incen-
dio, dafios por agua, accidentes personales, etc.) y con
garantia de calidad en la prestacidn de servicios de
cualquier naturaleza relacionados con profesionales y
oficios para el hogar (albafiileria, fontanerfia, asis-
tencia juridica, decesos, etc.). Quiero aclarar que
incluso cuando no hay siniestro, ofrecemos a nuestros
asegurados la rapidez, garantia y calidad de servicio

de nuestros proveedores en estos servicios de Hogar.

* Central de alarmas y asesoramiento en prevencién y
protececién contra robo para clientes asegurados (esta-
blecimientos comerciales, fundamentalmente), como

acciones vinculadas o no a la propia pdliza de seguro.

* En estos momentos estamos ultimandc la aparicidn en el
mercado de un nuevo sistema para el seguimiento y
localizacidn de vehiculos en caso de robo, accidente,
averia mecédnica y/o emergencia en general, denominado

SEGURMOVIL, con el que intentamos obtener unas presta-
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ciones muy atractivas a un precioc verdaderamente
asequible incluso a particulares. El1 sgistema sera
comercializado en abierto (no en exclusiva para asegu-

rados MAPFRE), tanto a particulares como para flotas.

Agistencia en Viaje. Como una excelente realidad, me
refiero en este sector de Asistencia, gque iniciamos en
1989, a MAPFRE ASISTENCIA EN VIAJE ("TRAVEL ASSISTAN-

CE"), entidad especializada en este sector.

En la actualidad practicamente todos los asegurados de
Automdviles de MAPFRE en Espafla cuentan con esa cober-
tura y podemos manifestar que, a pesar de que tratamos
de que nuestro servicio al cliente en todos los ramos
tenga la maxima calidad, MAPFRE ASISTENCIA destaca por
haber recibido con frecuencia felicitaciones expresas
por parte de nuestros asegurados. Hemos aprendido que
el agradecimiento humano es enorme cuando se le resuel-
ve con eficacia un problema (servicic) en un momento
angustioso, aunque no implique indemnizacidén econdmica.
Nuestra calidad de servicic ha sido en gran medida
fruto de la concepcidn de nuestra Central de Asistencia
y el T"cuidado" otorgado a la red de proveedores,

gruistas, taxistas, etc.

Esta experiencia nos llevd a promover, en la linea de
diversificacidén y especializacidén indicada al comienzo,
el desarrollo internacional de la entidad. MAPFRE ASIS-
TENCIA, que al cierre del ejercicio 1996 estaba presen-
te en 29 paises a través de 20 sociedades filiales y 19
centrales de alarma especializadas en la prestacidén de
servicios de asistencia, que se ha consolidado como
lider en el sector de la asistencia en Espafia, en su

doble vertiente de aseguradora directa y reaseguradora.

Solemos decir que en MAPFRE ASISTENCIA cabe casi todo,
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Yy gue con imaginacidén -todos los afios se otorga entre
sus directivos un premio al mejor nuevo producto- sus
posibilidades de crecimiento son enormes. En esa linea
consideramos el lanzamiento de nuevos productos y
servicios: asistencia domiciliaria, programas de
proteccidén de tarjetas de crédito, teleasistencia,
servicios de valoracién de danos corporales y de "cost

containment".

OFRECIMIENTO COMPLEMENTARIO DE SERVICIOS FINANCIEROS -~
ASSURFINANCE

Permitanme que me extienda un poco mads sobre este aspecto de
gran importancia en la estrategia futura de los empresas
aseguradoras, que exige profunda reflexién y que probable-
mente estd "in mente" de todos, tanto los que ya hemos
iniciado el proceso de ASSURFINANCE, como de los que ain

tienen pendiente esta decisidn.

Sobre la oferta de lo que hasta ahora han sido servicios
bancarios puros y servicios aseguradores puros, para mi es
una realidad constatable que la tradicional separacién entre
ambos sectores ha desaparecido, especialmente en la Unidén
Europea, y en el caso especifico del BANCASSURANCE -ofreci-
miento de productos de seguros a través de una red de
distribucidn bancaria-. En Espaifla esta situacién constituye
una gran realidad en el caso de los seguros de vida, como lo
demuestra el ranking de seguros de Vida en el que de las
diez primeras aseguradoras de Vida por volumen de primas
giete son Bancos. Otra cuestidn muy distinta es la referente
a los seguros de dafios, con productos y servicios al cliente
de mayor complejidad gque hacen que hasta el wmomento la
presencia bancaria en este sector del seguro sea mucho menos
significativa, sdlamente existe un banco entre las diez

primeras compafifias de seguros de dalios en Espafia.
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De momento es un hecho que 1la "economia de extensidn”
-distribucién de miltiples servicios a coste inferior al que
se haria separadamente- funciona en el caso del Bancassuran-
ce-Vida casi de forma inmediata, casi todos los Bancos lo
hacen y todos los gue lo hacen tienen suficiente éxito, pero
no es asi en los sequros de daifios ni siquiera en los mas

sencillcs como son los dirigidos a las economias familiares.

¢Pero qué pasa en nuestro caso?: Los aseguradores ofreciendo
productos tradicionalmente bancarios, o Assurfinance. En
Espafia, y pienso que también en Europa, la situacidn es muy
diferente, pocas compafiias de segurcs han comenzado el
Assurfinance, y de las que lo han comenzado pocas han
alcanzado el éxito; a continuacién me atrevo a intentar
aclarar el porqué de estas diferencias en el casc espaifiol,

que no gsé si es extrapolable al resto de los paises:

e El nidmero de oficinas propias abiertas al pidblico
-aspecto clave de este asunto, es mucho mayor en el
caso de los Bancos que en el de las compafiias de

seguros.

® A nivel de sector, tiene mayor prestigio en general la

banca que el segurc.

L Parece mds sencillo hacer valido el principio de la
economia de extensidén -vender a menor costo- en el caso

de Bancassurance que el de Assurfinance.

® Las comisiones que permiten los productos de seguros
pueden motivar por su importe a la red de distribucién

bancaria y no viceversa, y finalmente
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o Probablemente los Bancos han visto antes la necesidad
de amortizar sus costes de distribucidén y buscar
distribuir productos que iban a tener mayor demanda del
piblico, como son tcdos los relacionados con el ahorro
finalista mads propios de la actividad tradicional de

seguros.

En cualquier caso todavia parece que estamos lejos, aunque
si en el camino, del "full financial service" o "one stop
shopping" que algunos vaticinan que implica una mayor
captacidén de clientes por el hecho de ampliar la oferta de
productos. Hasta la fecha el Bancassurance parece se ha
limitado a ofrecer productos de seguros a sus clientes
bancarios y viceversa el Assurfinance, ofrecer productos

bancarios a sus clientes de seguros.

En el caso de MAPFRE en 1989 adquirimos una 1licencia
bancaria y comenzamos desde ceroc el BANCO MAPFRE y una
sociedad de Valores y Bolsa -MAFPRE INVERSION-, con la idea
de desarrollar los Fondos de Inversién, denominados también

Fondos Mutuos.

Nuestra experiencia en este campo queda perfectamente
reflejada por el desarrollc del BANCO MAPFRE y MAPFRE

INVERSION, tal como se indica en el cuadro siguiente:

- AE vt —— -
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ANO FONDOS TOTAL NUMERO |RESULTADO
PROPIOS (*) |ACTIVCS (*) | CLIENTES (*)
1990 186 355 6.000 1
1991 166 509 13.522 3
1992 166 659 33.575 (3)
1993 167 741 52.797 1
1994 183 1.026 64.710 2
1995 204 1.451 87.402 6
1996 197 1,713 111.006 8
(*) Millones de $ USA. Cambio $ USA. a 31 de Diciembre.
FONDOS DE INVERSION
- -
ANO FONDOS PATRIMONIO |PARTICIPES|RESULTADO
PROPIOS (®) ADMIN%ETRADO (*)
1990 17 49 590 - ]
1991 18 244 10.751 1
1992 26 396 19.930 2
1993 24 591 31.991 3
1994 26 793 40.106 9
1995 30 1.049 43.482 11
1996 31 1.420 54.041 12

(*)

Millones de $ USA. Cambio $ USA.

a 31 de Diciembre.
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Como puede observarse hasta la fecha nuestro éxito ha sido
al menos a la corta sensiblemente superior en el caso de
MAPFRE INVERSION gue en el del BANCO MAPFRE, principalmente
en el resultado, quizds porque 1los fondos de inversidn
pueden constituir casi el ejemplo medelo de utilizacidén de
una red ya creada y unos clientes ya existentes para ofrecer
un producto que exige alta especializacidén pero un reducido

nimero de personas.

En cualquier caso, en ambas ocasiones se trataba de comple-

tar nuestra oferta de servicios a los clientes de MAPFRE.

Una vez razonada la creacidn, a continuacién me refiero al
mocdo en que estamos tratando de efectuar nuestro desarrollo

de Assurfinance:

* Rechazamos la adquisicidén de un banco comercial, que
podriamos haber efectuado con la inversidén realizada en
el Banco, y pensamos que tal decisién fue un acierto,
puesto que una adquisicidén hubiera dificultado de gran
manera nuestra concepcién de red multiservicios inte-
grada, basada en la ya existente de MAPFRE, y ademés se
habria producido un gran choque de culturas empresa-

riales y sectoriales.

* De forma paulatina y prudente, aunque decidida, se
procedid a la integracidén en nuestra red de distri-
bucién aseguradora de 1la de servicios bancarios,
experiencia inicial que sirvié para las actuales
oficinas "INTEGRALES" de MAPFRE, que se denominan BANCO
MAPFRE SEGUROS, caso Unico en Espafia, y pienso que uno
de los pocos en el mundo, de auténtica integracién de

las oficinas abiertas al piblico de 1los servicios
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aseguradores y financieros. No obstante, se mantiene
absoluta independencia y especializacidén de cada una de
las empresas que constituyen el Sistema MAPFRE, uno de

los principios inalterables en la estrategia de MAPFRE.

» Durante mucho tiempo la actividad aseguradora serd la
predominante de nuestro conjunto empresarial asegura-
dor-financiero, si bien esperamos que la actividad del
BANCO MAPFRE y sus empresas filiales sea rentable, y
cuente con equipos especializados en su sector de
competencia. Ademds, como valor afiadido para el conjun-
to asegurador, a través de las oficinas y clientes
bancarios se incrementaran las ventas de productos

aseguradores.

Considero necesario mencionar que no todos nuestros intentos
de diversificaciédn han sido un éxito y contamos también con
intentos fallidos en el sector industrial en la década de
los 80, y mids recientemente en el sector financiero el
intento de creacidén de una sociedad de Bolsa y una entidad
especializada en fusiones y adquisiciones, ambas en Londres,
gue acabamos cerrando en ambos casos tras algunos afios de

pérdidas sustanciales.

DIVERSIFICACION GEOGRAFICA

El proceso de diversificacién geografica de MAPFRE se
formaliza con la constitucidén de MAPFRE REASEGURO en 1982.
Por otra parte, MAPFRE ASISTENCIA, como entidad de asisten-
cia con vocacidén internacional se crea en 1989, y MAPFRE
INTERNACIONAL, holding de las participaciones de seguro
directo en el exterior, comienza a finales de la década de

los 80 -y, sobre todo, comienzos de los 390- una politica de
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implantacién internacional, fundamentalmente en América

Latina.

En nuestra expansidn en seguro directo internacional ha
jugado un papel determinante la actividad reaseguradora, que
al margen de constituir hoy en dia una de las Unidades
Operativas estables y generadora de beneficic para nuestra
Corporacién, nos sirvid para que MAPFRE adquiriera gran
prestigio por los servicios que prestaba en mercados a los
que luego nos hemos dirigido en nuestra actividad asegurado-

ra.

Pero nuestro gran desafio serd la creacidn de una red de
segquro directo internacional, de 1la que creo oportuno

indicar: qué estamos haciendo, cdémo y dénde.

Cuando trato de expresar lo que estamos haciendo en nuestra
actividad internacional, recuerdo la enorme diferencia entre
los balances agregados que practicamente no dicen nada y los
balances consolidados que representan con exactitud 1la
realidad empresarial. Del mismo modo nunca he dado gran
valor a los conglomerados empresariales efectuados por pura

agreqacidn, a base de inversiones de capital y escaso aporte

de gestidn, y sin embargo he reconocido el alto valor de las

empresas multinacionales con una gestidn consolidada.

Eso es lo que nosotros queremos, Qque nuestra actividad
internacional sea consolidada en el sentido de que todas las
empresas MAPFRE tengan criterios operativos, gerenciales vy,

sobre todo, de cultura empresarial similares.
Los aspectos que podriamos denominar peculiares de MAPFRE en

el desarrollo de su actividad internacional, son los si-

guientes:

* El nombramientc de altos directivos de los Servicios
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Centrales o Territoriales de Espafia como Delegados
Generales en cada uno de los paises en los que opera
MAPFRE, para coordinar la actuacidén de las distintas
empresas que operan e€n un mismo pais, manteniendo no
obstante su separacién y autonomia operativa. Los
Delegados Generales presiden las Comisiones Nacionales,
de las que forman parte los principales ejecutivos de

las empresas en cada pais.

El hermanamiento de cada una de las empresas de Seguro
Directo en el exterior con una Unidad Territorial
espafiola -nosotros la llamamos Subcental- que implica
el nombramiento de los principales ejecutivos de estas
Unidades Geograficas-Subcentrales de Espafia como
Consejeros de las mencionadas empresas, con el doble
objetivo de facilitar un mejor conocimiento de la
realidad internacional de MAPFRE a la Organizacidn
Territorial de Esgpafia y que los empleados de las
empresas en el exterior puedan adquirir formacién "in
situ"” en una Subcentral espafiola especifica, que
ademds seria la que prioritariamente facilitase 1la
posible incorporacidén de recursos humanos a esas

empresas en el exterior en caso de que fuese necesario.

Creacién del Grupo de Apoyo y Transferencia Tecnolégica
Internacional, compuesto por altos especialistas en las
actividades de seguro directo en Espafia, que se dedican
"full-time" a mejorar los sistemas operativos de las

sociedades en el exterior.

En la actualidad contamos con ocho super-expertos para
las areas de seguro de Automdviles, seguros diversos,
administracidn, procedimientos, informdtica y operacio-

nes.
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* Creacién de un paquete informidtico denominadc "TRONA-
DOR", basado en la informatica propia de MAPFRE pero
mejorado con las Gltimas técnicas operativas y pensado
para implantar en todas nuestras entidades en el
exterior (actualmente ya estid implantado en cinco de
ellas), que asi podran contar con una informidtica comin
que permita sistemas gerenciales basados en informacién

para control de gestidén, que suministra el citado

paquete.

Creo que una vez explicado lo anterior, es facil entender el
que nuestro proyecto latinoamericano constituye sin lugar a
duda nuestra gran vocacidn y yo diria que el gran desafio de
MAPFRE, con aspiracidén a convertirse en una institucién
aseguradora, financiera y de servicios no espafiola, sino

iberocamericana.

He de confesar mi absoluto convencimiento sobre el excelente
futuro de algunos paises latinocamericanos y no puedo ocultar
que nuestro sentimiento hacia este Continente resulta de una
mezcla de obligacidén y agradecimiento, ya que su existencia
justifica nuestro orgullo e importancia en el contexto
histérico universal. Desde el punto de vista empresarial, al
margen de las oportunidades gque pueda tener para MAPFRE,
consideramos nuestra obligacidén ayudar a la implantacién del
seguro institucional en muchos de estos paises, factor que

contribuird a su estabilidad y desarrollo.

Probablemente y como en otras muchas cosas, MAPFRE ha tenido
guerte y ha efectuado una parte importante de sus inver-
siones en América en la década de los 80, década perdida
para este Continente, con retirada general de los inversores
extranjeros, con lo que obviamente las inversiones han
tenido un menor coste para nosotros. En la década de los 20,

y esperamos hacerlo también en los comienzos del siglo XXT,
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hemos continuado acompafiando ese futuro que yo preveo muy

halagliefio en la mayoria de los casos.

En efecto Latinocamérica después de un excelente crecimiento
econémico en la década de los 70, con un promedio anual del
5,8%, pas® a un crecimiento inferior al 1% en los afios 80,
inmersa ademds en una profunda crisis de cardcter social,
politico y econdmico, con una deuda externa extraordinaria
Yy una hiperinflacién que caracterizé la mayoria de los

paises.

Afortunadamente, una vez comprobado que la crisis financiera
de México de finales de 1994 no ha tenido repercusiones
negativas generalizadas en el continente, las perspectivas
contindan siendo excelentes, consecuencia de los profundos
cambios politicos y econémicos llevados a cabo, y segin la
mayoria de los analistas los mercados latincamericanos
seran los segundos mids dindmicos en esta década, después de

los del Sureste Asiatico.

En relacidén a la actividad aseguradora, figura a continua-
cién un cuadro con los principales indicadores. Pensamos
debe tener un excelente crecimiento, superior al del PIB,
especialmente en México, Argentina, Chile, Brasil, Venezuela

y Colombia.
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AMERICA LATINA (1995)

PRIMAS

PALS POBLACION PRIMAS PRIMAS/PIB PER CAPITA

(Millones) |[($ US. Millones) 4 (US. Délares)
ARGENTINA 3% 5.014 1,8 146
BRASIL 159 14.719 2,4 74
CHILE 14 2.079 3,5 129
COLOMBIA 36 1.802 2,3 45
COSTA RICA 3 228 2,7 74
ECUADOR 1 249 1,4 20
GUATEMALA 10 158 1,0 1%
MEXICO 92 3.691 1,6 69
PANAMA 3 271 3,4 97
PERL 23 430 1,0 15
URUGUAY 3 338 2,2 107
VENEZUELA 21 813 1,6 46
TOTAL 409 29.792 1,9 73

Fuente: SIGMA y Banco Mundial.

Mencién especial merece el seguro de Vida, arrasado en la
década anterior por el desfavorable marco fiscal y 1la
hiperinflacién. Pensamos que el seguro de Vida tendrd un
tremendo desarrollo, si se confirma el control de la
inflacién y la desregulacién. Este desarrollo tendri
especial importancia en Argentina 19% de primas de sequro de
vida sobre total de primas del pais, Venezuela 3%, Brasil
12%, Colombia 11% e incluso México con el 35%. MAPFRE
dedicard especial atencidn en los préximos afios a promover
en el exterior el Seguro de Vida y los Planes de Pensiones,
para lo que recientemente se ha creado una nueva holding,

MAPFRE Internacional Vida.

En la actualidad la presencia internacional de MAPFRE que,

como he indicado anteriormente, se ha materializado princi-
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palmente a través de las Unidades de Reaseguro, Internacio-

nal y Asistencia, queda resumida de la siguiente manera:

* MAPFRE RE

Cuenta con 5 entidades de reaseguro, 10 oficinas de
representacidén, presencia directa en 15 paises y un
volumen estimado de ingresos en el extranjero en este
ejercicio de 575 millones de délares USA aproximadamen-
te. Sus recursos humanos en el exterior ascienden a 253
personas. La inversién efectuada para la adquisicién de
las entidades de reaseguro asciende a 55 millones de
délares USA.

* MAPFRE INTERNACIONAL

Cuenta c¢on aseguradoras directas en 12 paises, en
algunos casos adquiridas en asociacién con amigos que
conociamos desde hacia muchos afios, un volumen de
ingresos estimado para el presente afno de alrededor de
1.425 millones de ddlares USA y aproximadamente 6.000
empleados en el exterior. La inversidn acumulada hasta

el presente asciende a 330 millones de ddlares.

Las compafiias aseguradoras estan situadas en Argentina,
Brasil, Chile, Colombia, Estados Unidos, Filipinas,

Italia, México, Paraguay, Perid, Uruguay y Venezuela.

MAPFRE es por volumen de primas en seguro directo el
primer grupo asegurador extranjero en los mercados

latinocamericanos, con una cuota del 11,2%.

En este momento puede considerarse que se ha completado
una etapa de expansién "horizontal", en la que el

principal objetivo era estar presentes en los principa-
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les paises del continente americano, y se ha iniciado
una segunda etapa de desarrollo "vertical", en la que
el objetivo prioritario es profundizar en la implanta-
cidén y desarrollo de las distintas Unidades del Sistema
MAPFRE en los paises del exterior en que estdn presen-

tes.

hd MAPFRE ASISTENCIA

Cuenta con presencia directa mediante filiales o sucur-
sales en 18 paises y 550 empleados en el exterior. En
este afio se prevén unos ingresos en el exterior de 95

millones de délares USA.

Adem&s, MAPFRE VIDA, MAPFRE SEGUROS GENERALES y MAPFRE
CAUCION Y CREDITO operan a través de sucursales en Portugal,
con un volumen de primas de unos 75 millones de délares USA
y 300 empleados. MAPFRE CAUCION Y CREDITO tiene también

algunas empresas participadas fuera de Espafia.

En su conjunto los ingresos estimados este afio en MAPFRE en
el exterior se acercardn a los 2.200 millones de délares,

con unos recursos humanos de méds de 7.000 personas.

El cuadrxo siguiente resume la evolucidn de ingresos del
SISTEMA MAPFRE, diferenciando la primera etapa de actuacién
especializada en Espafia y la segunda de Divergificacidn

especializada tanto en Espafia como Internacional.

También en el c¢uvadro siguiente figura 1la evoluciédn de
patrimonio y activos administrados, cuyo crecimiento se debe
a nuegtra diversificacién de servicios financieros a

nuestros clientes.
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EVOLUCION INGRESOS SISTEMA MAPFRE

AREAS ESPE- DIVERSIFICACION ESPECIALIZADA

CIALIZADAS TOTAL % INCRE-
Afos BASICAS SERVICIOS |SERVICIDS| INTERNA- GENERAL MENTO

SEGURQS |ASISTEN- FIMAN- CIONALI-| TOTAL
CIALES CIEROS ZACION

1980 161 21 18 39 200 -
1983 144 14 23 37 181 - 10
1986 437 1 1 32 81 115 352 205
1989 1.198 1" 7 159 469 646 1.844 234
1992 1.912 55 26 263 1.261 1.8605 3.517 9N
1995 2.722 120 37 250 1.688 2.095 4.817 37
1998(*) 2.988 234 64 278 2,550 3.126 6.114 27
(*) ESTIMADO.

Cifras en mitlones de $ USA. Cambio $ USA. a 31 de Diciembre.

EVOLUCION ACTIVOS - INCLUYENDO FONDOS ADMINISTRADOS

AREAS ESPE- DIVERSIFICACION ESPECIALIZADA

CIALI1ZADAS TOTAL % INCRE-
AHOS BASICAS SERVICIOS | INTERNA- GENERAL MENTO

SEGUROS | FINAN- CIONALI-| TOTAL
CIEROS ZACION

1980 27 32 - 32 311 -
1983 283 58 - 58 341 10
1984 781 15 3 118 899 164
1989 2.066 12 815 127 954 3.020 236
1992 3.106 a5 1.055 1.233 2.373 5.479 81
1995 4.782 195 2.500 1.960 4.655 9.437 72
1998¢*) 7.200 490 3.980 3.500 7.970 15.170 60

(*) ESTIMADO.

Cifras en millones de $ USA.

Cambio $ USA. a 31 de Diciembre.

e Al s - — e

L m——ta




26

De ambos cuadros se deduce que:

[ ) En relacidn al total de ingresos del SISTEMA MAPFRE estima-
dos para el préximo afic 1998, que tendrdn muy pequefia
variacién debido a la normalmente exactitud presupuestaria
de las distintas empresas del SISTEMA MAPFRE, gracias al
proceso iniciado en el afio 95 de lo que hemos denominado
"Diversificacién Egpecializada", la dimensidén de MAPFRE en
este aspecto serd mds del doble gque gi hubiéramos mantenido

nuestro desarrollo basico inicial.

Destaca en el primer cuadro no obstante que la mayor parte
de la aportacién de ingresos corresponde a nuestra diversi-

ficacién internacional.

[ En cuanto al segundo cuadro también el volumen de activos y
patrimonios gestionados por MAPFRE es mds del doble en la
estimacién para el afio 98 gracias a la linea de diversifica-
cidn. En este caso sin embargo tiene especial peso especifi-
co, como es légico, el procesoc de ofrecimiento de productos
financierocs que supone unos activos préximos a los 4.000
millones de $ USA.

Al igual que he mencionado anteriormente que para el éxito de una
estructura especializada, dentrxo de un conjunto empresarial
resultaban imprescindibles una adecuada y posiblemente autoritaria
coordinacidén de los servicios centrales y socbre todo de aquellos
que influyen y componen la red de distribucidén, para la creacidn
de una empresa multinacional como la hemos descrito anteriormente,
consideramos muy conveniente que exista a modo de elemento de
unién de todas nuestras empresas, una misma cultura empresarial
o0 principios empresariales que deben permanecer sea cual sea la
actividad o el pais en que MAPFRE esté presente. Nosotros siempre
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decimos flexibilidad en lo operativo, rigidez en los principios
institucionales que conforman nuestra cultura empresarial, algunos

de los cuales cito como ejemplo a continuacidn:

* INDEPENDENCIA: En MAPFRE somos "rabiosamente" independientes
de cualquier grupo financiero, asi como de cualquier opcién
politica o poder factico. Esto es, en gran medida, una
consecuencia 1légica de nuestra naturaleza mutua, pero
también responde a una profunda conviccidédn de que es la

mejor forma de defender nuestros intereses empresariales.

* SERVICIO AL CLIENTE: Esto, que podria considerarse un gsimple
principio estratégico (la preocupacidn por la calidad total,
que esta ahora tan de moda), en MAPFRE es algo mas importan-
te, porgue consideramos que constituye 1la dnica o 1la

principal razdén de ser de una entidad de naturaleza mutua.

* TRANSPARENCIA: Somos y hemos sido tradicionalmente una
empresa abierta, en que la informacidén se distribuye
ampliamente tanto interna como externamente, casi sin Areas
reservadas o© confidenciales, salvo las estrictamente
necesarias, 1lo que sblo es posible precisamente en empresas
con un alto nivel ético, en las que no existen "fondos
resexrvados", dobles contabilidades ni abusos por parte de

los Consejeros y Directivos.

- ACTUACION ETICA: Los principios éticos informan la actuacidén
de MAPFRE en una triple vertiente: en las relaciones con
terceros (clientes, acreedores, etc.); en el cumplimiento de
nuestras obligaciones legales y fiscales, que siempre ha
sido estricto; y en la actuacién de los propios Consejeros
y Directivos sometidos a sgeveras limitaciones para la

proteccidn de los intereses de la Mutualidad, introducidas
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en nuestros estatutos sociales hace mds de cuarenta afios,
cuando nadie hablaba de "cédigos de conducta", hoy tan en
boga.

- VOCACION INSTITUCIONAL: Desde hace muchos afios MAPFRE quiere
ser algo mds que una simple empresa. Pretendemos convertir-
nos en una auténtica institucidén social, con un sentido de
responsabilidad social que se traduce en dos lineas diferen-
tes: la concepcidén de nuestra actividad empresarial como un
gservicio a la sociedad, como una funcién social mas que
trasciende incluso de nuestro colectivo de asegurados; y la
obligacién moral que consideramos tenemos de contribuir a
log intereses generales de la sociedad mediante actividades
no lucrativas, a las que destinamcs una parte significativa
de nuestros beneficios, a través de cinco fundaciones

privadas.

» VOCACION INTERNACIONAL: Es otro principio que se pensaria
tiene caridcter simplemente estratégico, pero que en MAPFRE
adquiere carécter institucional. Nuestra vocacidén interna-
cional es profunda y sentida desde que MAPFRE era una
entidad pequefia. Ahora que su materializacién wva siendo
posible, pienso que constituye uno de los elementos gque
causa mayor motivacidén en los equipos directivos de MAPFRE:
"La implantacién en otros paises de un modelo empresarial
con los principios institucionales que anteriormente he
mencionado, que son deseables para el propio pais, para sus

habitantes y para la institucién aseguradora en general".

JMM/mh .
Mayo 1997.




