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" 0 MAPFRE INTERNACIONAL, S.A. 

NUEVA ETAPA DE MAPFRE INTERNACIONAL 

1. INTRODUCCION 

He denominado esta intervención iiNueva etapa de MAPPILE 
INTERNACIONALii porque considero que ha finalizado en gran 
medida la fase inicial de implantación en seguro directo 
internacional, en la mayoría de los casos mediante adquisi- 
ciones de empresas. 

Con esta reunión comienza realmente una nueva fase, en la 
que el objetivo es que exista dentro del Sistema MAPFRE una 
Unidad Internacional de seguro directo que, aunque con 
situaciones distintas y actuando en mercados diferentes y 
con entidades que tienen a su vez características peculia- 
res, tenga unos principios comunes de actuación. 

Gran parte del contenido de mi intervención sera para que 
vosotros compartáis y hagáis llegar a las demás personas de 
vuestras respectivas empresas estos principios instituciona- 
les y también operativos, que ayuden a desarrollar nuestras 
sociedades participadas hasta conseguir, allí donde todavía 
no se ha conseguido, un desarrollo similar al que han tenido 
nuestras entidades de seguros en España, sin olvidar que una 
de las grandes ventajas de la internacionalización, es la 
enseñanza reciproca que debe hacer mejorar sustancialmente 
nuestra propia gestión en España. 

II. PRINCIPIOS INSIITUCIONALES 

MAPFRE tiene unos ptinci~i0~ institucionalas que configuran 
su filosofía de actuacion, y que debemos intentar tengan una 



aplicación efectiva en todas las empresas de MAPFRE INTERNA- 
CIONAL, puesto que constituyen el hilo conductor de una 
actuación equilibrada de todas ellas, que nos una y diferen- 
cie de los demás participantes en el mercado. 

Hay otros principios de actuación que podríamos llamar 
princi~ios o~erativos, que podrían ser discutibles en 
algunos casos, si se tienen en cuenta las características de 
cada empresa y de cada mercado; pero los principios institu- 
cionales son iguales para todas las empresas del Sistema 
MAPFRE, en cualquier mercado y en cualquier parte del mundo, 
y su aplicación la considero, en la medida de lo posible, 
obligatoria. 

Estos principios están recogidos, traducidos en normas 
concretas, en determinados artículos de los estatutos de la 
Mutualidad, cuyo texto resumido os entregaré, y son conse- 
cuencia de la concepción de MAPFRE como una institución en 
la que confluyen fines, derechos e intereses diferentes y a 
veces contrapuestos: los de la propia MAPFRE como institu- 
ción, los de sus mutualistas o clientes, los de la sociedad 
que enmarca nuestra actuación y los de todos quienes 
participamos o colaboramos con la empresa desde una u osra 
posición. Los principioi institucionalas a que voy a aludir 
son la ley que regula las relaciones recíprocas entre todos 
los intereses que confluyen en la empresa, ley que está por 
encima de todos y que garantiza tanto el adecuado equilibrio 
entre los derechos de todos, como el buen funcionamiento y 
la permanencia futura de la empresa. 

1. INDEPENDENCIA 

MAPFRE es y debe ser una sociedad completamente inde- 
pendiente. Esta independencia debe entenderse no sólo 
como independencia de actuación respecto a grupos 
políticos, sociales, económicos, etc., sino también 
respecto a nosotros, los ejecutivos y directivos de la 
empresa, y en general respecto a todas las personas que 
la componen. 

Las entidades del Sistema MAPF'RE son y deben ser 
instituciones completamente independientes, que actúan 
exclusivamente al servicio de sus finalidades sociales 
e institucionales. Ningiin grupo social, econ6mico, etc. 
ni ninguna persona, pueden utilizar el patrimonio o el 
poder de la empresa al servicio de sus propios deseos 
o intereses. De este principio surgen normas prdcticas 
como las siguientes: 

* La prohibición de que los Consejeros y Directivos 
tengan participaci6n accionarial en las empresas 
promovidas por MAPFRE, salvo con los límites y 
dentro de las normas que establecen los propios 



estatutos, o aprovechen en beneficio propio la 
información privilegiada a que tienen acceso por 
razón de su cargo. 

La prohibición de que los fondos y bienes que 
constituyen el patrimonio de MAPFRE se apliquen 
directa o indirectamente a fines ideológicos, 
políticos o de otra clase ajenos a los objetivos 
empresariales de MAPFRE. 

* La prohibición de que se incorporen como empleados 
personas vinculadas por relación de parentesco 
próximo a los Consejeros, Directivos y empleados 
de MAPFRE, lo que impide el nepotismo y facilita 
la objetividad en la selección del personal en 
función de las necesidades de la empresa. 

* La exigencia de que todos los Directivos y emplea- 
dos se jubilen laboralmente a los 65 años y los 
Consejeros cesen en sus cargos a la edad de- 70 
años. 

* La prohibición de que los Directivos y empleados 
se reserven alguna participación o derecho espe- 
cial en el patrimonio material o inmaterial de 
MAPFRE, sin perjuicio de los que les pueda corres- 
ponder por su condición de mutualistas, si la 
tienen. 

2 .  RESPETO A LOS DERECHOS DEL PERSONAL 

En la misma forma que exige respeto para sus propios 
fines e intereses, MAPFRE debe tratar de actuar con el 
máximo respeto hacia los derechos del personal. El 
articulo 4 0 '  de los estatutos de la Mutualidad estable- 
ce que los órganos rectores "dedicarán la máxima 
atención para asegurar la objetividad en la selección, 
ascenso y retribución de Jefes y Empleados y promover 
su capacitación y elevación cultural profesionalw. 

Debemos tratar de que esta declaración tenga la máxima 
efectividad prdctica en nuestras empresas, lo que ser6 
bueno para los empleados pero también para un funciona- 
miento adecuado de MAPFRE. Ello exige no sólo una 
actitud pasiva (no discriminación de ningún empleado) 
sino una actitud activa, que empieza por la objetividad 
en la selección y que exige ofrecer a todos los emplea- 
dos posibilidades reales de promoción y formaci6n 
profesional e incluso, en la medida de las posibilida- 
des de cada empresa y de cada mercado, una retribución 



más satisfactoria que la de otras empresas competido- 
ras. 

3. CALIDAD DE BERVICIO A LO8 ABEGURADOB 

Una de las reglas de oro de MAPFRE es ofrecer a los 
asegurados el servicio más eficiente posible con un 
coste equitativo. Un grupo de naturaleza mutua, como 
MAPFRE, se justifica básicamente por su capacidad de 
ofrecer a sus mutualistas y asegurados un servicio 
eficiente, en el que el asegurado es el destinatario 
final y fundamental de nuestra actividad. Este princi- 
pio debe traducirse en la equidad del precio, sin 
cobrar precios excesivos, pero sin buscar la competiti- 
vidad a costa de un mal servicio; en que las indemniza- 
ciones en caso de siniestro sean lo mas correctas 
posibles, sin regatear en reclamaciones razonables, 
pero sin caer en amiguismos ni aceptar el pago de 
cantidades improcedentes en aras de una política 
comercial equivocada. - 
Ejemplo de esta preocupación por el servicio a los 
asegurados es la Comisión de Defensa del Asegurado, 
nuestro t'Ombudsmantt, que hasta ahora actúa en España y 
que en el futuro deberíamos extender a otros países en 
la medida que las circunstancias así lo aconsejen. 

4 .  LEGALIDAD Y REBPONBABILIDAD BOCIAL 

La actuación de MAPFRE debe ser igualmente respetuosa 
con los intereses de la sociedad en conjunto, lo que 
debe traducirse en dos normas fundamentales de actua- 
ción: 

El estricto cumplimiento de las obligaciones 
legales y fiscales propias de cada país en que 
actúe MAPFRE. 

* Un especial sentido de responsabilidad social. A 
diferencia de las empresas capitalistas a ultran- 
za, que buscan el beneficio económico por encima 
de todo, MAPFRE considera necesario contribuir al 
mejoramiento general de la sociedad, tanto a 
través del correcto desarrollo de su actividad 
empresarial, como dedicando parte de los benefi- 
cios obtenidos en dicha actividad a promover de 
forma altruista actividades de interés general 
para la sociedad. 



Esto es lo que tratamos de hacer a través de las 
Fundaciones MAPFRE, conocidas por todos, cuya 
actuación tiene una proyección internacional cada 
vez mayor, con presencia creciente en todos los 
paises en que está implantado el Sistema MAPFRE. 

Considero de gran importancia la aplicación de 
este principio, a fin de conseguir empresas 
arraigadas en el país en que operan, al margen de 
que la mayoría de su capital sea extranjero. 

5 .  ETICA 

El cumplimiento efectivo de los principios que antes he 
mencionado exige, en definitiva, una preocupación 
especial por tener en todo momento un comportamiento 
ético, tanto en las relaciones internas de la empresa, 
como en las relaciones de esta con los clientes y con 
la sociedad, tratanto de buscar siempre las soluciones 
más equitativas cuando se presenten conflictos de 
intereses y evitando caer en la picaresca empresarial, 
sin aceptar los beneficios que pueda reportar ésta a 
corto plazo, ni justificarla con la excusa fácil de que 
otros la practican. 

La experiencia de muchos años de aplicación de estos 
principios en España nos ha llevado al convencimiento de que 
el respeto y efectivo cumplimiento de estos principios no 
sólo constituye un deber moral y una garantía de estabilidad 
interna dentro de la empresa, sino que también ofrece la 
mejor base para su desarrollo. Estamos seguros de que las 
caracteristicas peculiares de la actuación de MAPFRE, 
consecuencia de estos principios, han sido una de las 
principales causas de nuestro espectacular crecimiento en 
España y de la imagen de profesionalidad y seriedad que 
tiene MAPFRE en la sociedad española y en la comunidad 
internacional, que solamente puede conseguirse a través de 
una actuación seria y eficiente en el trato a todos los que 
se relacionan con MAPFRE. 

Como Anexos al texto de esta intervención os entrego, el 
resumen de los estatutos de MAPFRE MUTUALIDAD y las funcio- 
nes de la Comisión de Control Institucional, documentos que 
refuerzan y al mismo tiempo sirven de base a los principios 
anteriormente expuestos. 



111. EL NOMBRE MAPFRE 

IV. 

Una vez comentados los Principios Institucionales de MAPFRE, 
pienso que todos somos conscientes de lo que supone la 
utilizacion del nombre MAPFRE. 

Es fácil comprender que la incorporación del nombre MAPFRE 
a una empresa exija la autorización, caso por caso, de la 
Comisión de Control del Sistema MAPFRE a propuesta de la 
Unidad Operativa correspondiente. Al margen de lo anterior 
y desde un punto de vista práctico, he de decir que siempre 
he criticado a aquellas entidades extranjeras que adquirían 
empresas españolas con nombres arraigados en la sociedad en 
la que operaban con gran prestigio, y lo primero que hacían 
era cambiarles el nombre, supongo que en parte para auto- 
satisfacción de las empresas extranjeras pero con poco 
sentido práctico del desarrollo de las actividades locales. 

Por lo tanto, debemos meditar caso por caso muy cuidadosa- 
mente el efecto de un posible cambio de nombre, así como la 
posibilidad de buscar fórmulas que combinen el nombre 
original de la empresa y el de MAPFRE, que permitan recoger 
las ventajas de un buen nombre local y de pertenecer o poder 
llevar el apellido MAPFRE, como de hecho ya se ha efectuado 
en algunos casos. 

Indico a continuación lo que considero Principios Operativos 
y Conceptos Básicos de actuación de las empresas del Sistema 
MAPFRE en España, cuya aplicación recomendaría a cada una de 
las empresas participadas, pero aclarando que son fórmulas 
discutibles y en cualquier caso no únicas para aplicar una 
estrategia de desarrollo empresarial, y que su conveniencia 
y ritmo de aplicación depende en gran medida de las propias 
características de la compañia y del mercado. 

Lo considero un aspecto fundamental, sobre todo a medio 
y largo plazo, en paises con mercados aseguradores aún 
no maduros, en los que las propias entidades asegura- 
doras con productos y sistemas de distribución adecua- 
dos pueden hacer el mercado, no tan sometido a gran 



competencia como el de los grandes riesgos comerciales 
o industriales. 

Este enfoque prioritario a medio y largo plazo no debe 
en ningún momento hacer perder nuestra presencia en 
otros segmentos del mercado, que probablemente ofrecen 
a nuestras entidades estabilidad y excelentes resulta- 
dos. 

B) SIBTEMAB DE DISTRIBUCIOM DIRE- 

Es un hecho conocido el gran acierto que en su día 
supuso plantear nuestra red de distribución a través de 
apertura de sucursales (oficinas propias), que a su vez 
han ido promocionando la apertura de oficinas delegadas 
y agentes exclusivos, frente a otras redes tradiciona- 
les en el seguro español basadas en lo que nosotros 
llamamos comunmente t*delegadostt y que podrían ser 
similares a "agentes generales" trabajando para una 
sola entidad, o aquellas que utilizan fundamentalmente 
como sistema de distribución la colaboración con 
grandes brokers o agentes no exclusivos. 

Este es uno de los aspectos más delicados entre las 
decisiones estratégicas que han de tomar las empresas, 
ya que toda transformación bmsca puede hacer perder 
una situación satisfactoria, que podría perjudicar el 
futuro desarrollo de la empresa. 

También en este sentido hay que ser muy respetuosos con 
las propias normas de cada mercado, que pueden aconse- 
jar sistemas de distribución diferentes, si bien, como 
norma general, puede considerarse probado que las redes 
de distribución conocidas como de distribución directa 
han otorgado mayor crecimiento a sus respectivas 
empresas, al menos en el segmento de los riesgos de 
masas. 

La estructura empresarial que hoy impera en el Sistema 
MAPFRE se basa en el convencimiento de que la especia- 
lización técnica operativa otorga una considerable 
ventaja competitiva, primero mediante la creación de 
departamentos especializados, o especialización inter- 
na, para pasar posteriormente, si la dimensión y 
potencial lo aconsejan, a la autonomia societaria, que 
permite dar una motivación extraordinaria a todas las 
personas que participan en la empresa. 



D) VOCACION DE CRECIMIENTO 

Aunque todas las empresas de la Unidad Internacional, 
pueden beneficiarse de la ventaja de formar parte de 
un grupo de dimensión adecuada (el año 93 superaremos 
los 4.000 millones de dólares de ingresos) , en MAPFRE 
se ha considerado siempre que las empresas deben tender 
al crecimiento, no sólo por alcanzar una dimensión 
empresarial en el propio país, sino por dinámica 
necesaria para no languidecer con el paso del tiempo. 

Esta vocación de crecimiento implica tener siempre 
presente que debe hacerse necesariamente con la debida 
prudencia y cuando se obtengan resultados equilibrados 
que permitan el crecimiento estable deseado. 

E) MANUALIZACION 
- 

Aunque parezca entrar demasiado en detalles operaciona- 
les, uno de los aspectos que considero imprescindibles 
para el buen funcionamiento interno de las empresas y 
su estabilidad operacional es la existencia de manuales 
operativos, que definan cada uno de los trabajos que 
deben realizar las personas o grupos de personas en 
cada actividad. 

La manualización, actividad obsesiva durante algunos 
años en MAPFRE, ha supuesto una gran mejora en nuestros 
procedimientos internos y tambibn ha permitido la 
movilidad del personal, sin traumas ni fallos en la 
continuidad operativa. 

Considero que uno de los aspectos prioritarios de 
vuestra actuación futura es que todas nuestras empresas 
cuenten con sus correspondientes manuales operativos. 

Uno de los principios que mejora la operativa empresa- 
rial es el máximo acercamiento del servicio al cliente, 
mediante una organización geográficamente descentrali- 
zada, con capacidad y autonomia de decisión, lo que 
implica el desarrollo de sistemas de formación y 
control eficientes. 

En esta linea se ha considerado deseable también 
fomentar la relación asegurado/asegurador y consecuen- 



cia de ello han sido los Centros de Diagnóstico, PPR, 
Asistencia, etc. 

Es el elemento en el que haremos mayor hincapié en el 
inmediato futuro de nuestras relaciones y de aplicación 
de transferencia de tecnología, a que nos referiremos 
posteriormente en estas mismas reuniones. 

Sin lugar a duda, el paquete informático TRONADOR es un 
producto extraordinario, que debe otorgar una gran 
ventaja competitiva y de gestión a todas nuestras 
participadas. 

Ello ha motivado que CORPORACION MAPFRE haya adquirido 
la mayoría del capital de las MAPFRE SOFT, anteriormen- 
te vinculadas a MAPFRE MUTUALIDAD. 

En esta línea quiero señalar dos ideas importantes: 
primero, que la aplicación del paquete informáticó a 
cada una de las entidades, requerirá plazos de tiempo 
adecuados, y confío que en el año 1995 la red interna- 
cional de seguro directo de MAPFRE pueda contar en su 
totalidad con este paquete informático; y, segundo, que 
aunque el paquete está suficientemente probado, su 
aplicación y configuración para otros países, con otras 
técnicas operativas, productos, etc., será compleja y 
no exento de problemas, si bien el resultado final 
deberá ser tremendamente satisfactorio, ya que en 
muchos casos puede suponer una auténtica revolución en 
los sistemas administrativos y de gestión de vuestras 
propias empresas. 

Es otro de los aspectos que debe tratar de aplicarse en 
la medida de lo posible, de manera que la mayor parte 
del personal vea sus ingresos relacionados con el 
propio beneficio o desarrollo empresarial; no sólo el 
personal comercial, al que en la mayoria de los casos 
ya se le aplica, sino tambien al resto de las personas, 
técnicos, administrativos, etc. 

Como se sabe, es obligatorio para todas las entidades 
MAPFRE contar con auditorias externas realizadas por 



empresas de auditoria de reconocido prestigio interna- 
cional, pero además, debemos crear a la mayor brevedad 
posible los departamentos de auditoria interna y 
control, con la colaboración y supervisión del propio 
Departamento de Auditoria Interna de MAPFRE INTERNACIO- 
NAL. 

La transparencia no sólo implica que la información que 
emana de la empresa obedece verazmente a la situación 
de la misma, sino que existe la suficiente comunicación 
entre los distintos estamentos de la empresa y también 
con los servicios centrales, a fin de tener adecuado 
conocimiento de todas las situaciones y posibles 
problemas. En este sentido, hago especial énfasis en la 
importancia de que, con la discreción que en cada caso 
se requiera, exista siempre debida información entre 
los responsables locales y centrales, sobre aspectos 
que puedan dar origen a problemas graves, tengan o no 
consecuencias inmediatas en la cuenta de resultados. 

J. PREOCUPACION POR LO8 COBTEB 

Lo cito, aunque es obvio que debe ser siempre objetivo 
de toda gerencia, tanto en sus aspectos cotidianos, 
como en los estructurales, auténtico generador de la 
reducción sustancial de costes de una empresa. 

V. COMENTARIOS A LA INTERNACiONALiZACION 

Quiero, ante este foro que considero el más apropiado para 
explicar el por qué de la internacionalización de MAPFRE, 
efectuar algunos comentarios al respecto. En primer lugar 
considero que todo lo que estamos haciendo es anticiparnos 
a lo que tendrán que hacer aquellos que cuenten con el 
espíritu de liderazgo que tiene MAPPRE y quieran tener 
alguna presencia en el "Gran mercado universal, asegurador, 
financiero y de servicios del siglo XXIn. 

Consideramos nuestro deber hacerlo porque tenemos la 
experiencia, la cultura y la capacidad de gesti6n suficien- 
tes para llevarlo a cabo, tal como hemos demostrado en 
nuestro propio mercado nacional. Siempre me he preguntado, 
y quizás ello explica el desencanto de muchos en la interna- 
cionalización, por qué lo intentaban empresas que no han 
sabido consolidar una gesti6n eficaz en los propios mercados 
nacionales, lo que resulta siempre más sencillo. 



¿Cómo lo estamos haciendo? Estamos buscando una presencia 
importante en Iberoamérica, reforzada con nuestra presencia 
en el sur de los Estados Unidos y en la Europa del Sol, 
estrategia probablemente distinta a la de otros grupos 
multinacionales, que una vez consolidada será plataforma 
extraordinaria para una internacionalización creciente de 
nuestras operaciones. 

También creo conveniente reflexionar sobre el acierto en el 
momento en que se ha realizado. A pesar de la crisis 
económica en la que están envuelta Europa y Estados Unidos, 
algunos paises del Continente Iberoamericano, en la mayoría 
de los casos coincidentes con nuestras inversiones más 
importantes, apuntan excelentes perspectivas, tanto para la 
economía como para el seguro. Hemos hecho además todas 
nuestras inversiones con fondos propios, aprovechando una 
coyuntura favorable del mercado de capitales, de modo que el 
riesgo es muy limitado comparado con el enorme potencial 
futuro que generan estas inversiones. 

El principal objetivo de nuestra actuación internacional es 
lograr una implantación global, en todos los países en que 
así sea posible, similar a la alcanzada por el Sistema 
MAPFRE en España. Todas las entidades participadas por 
MAPFRE INTERNACIONAL, sin excepción, sirven de plataforma 
excelente para conseguir dicho objetivo. 

Los países en que, por nuestra gran presencia en ellos, se 
debería efectuar esta implantación global serían los 
siguientes: 

a) Argentina, Brasil, Colombia, Chile, México, Puerto Rico 
y Venezuela, en América. 

b) Italia, Portugal y Francia, en Europa. 

Debe conseguirse además una importante interrelación entre 
las entidades MAPFRE operando en mercados geográficamente 
próximos, con tendench futura a una posible unidad de 
mercado, como son los casos de MERCOSUR, MEXICO-USA, etc. 

A fin de completar nuestra red de seguro directo en Ibero- 
américa, las propias entidades ya establecidas potenciarán 
su presencia en los mercados de su zona de influencia, bien 
mediante la constitución de filiales o mediante la adquisi- 
ción de entidades locales, como es el caso de Mexico con 
Centroamérica, Puerto Rico con las islas del Caribe, 
Argentina con Paraguay, etc. 

En el resto de los países se procurará tener presencia en 
seguro directo, en función de las oportunidades futuras que 
se presenten. En nuestra actuación se deberían tener en 
cuenta los siguientes aspectos: 



a) Debe hacerse con máxima a~ortación de tecnolouía 
innovadora y aplicando los mismos principios institu- 
cionales y éticos promovidos por MAPFRE en España. 

b) Los intereses ~ r o ~ i o s  del Dais que se trate deben ser 
proritarios, aunque sin perjuicio de los intereses 
generales de MAPFRE. 

c) Deben utilizarse preferentemente recursos humanos 
locales, dedicándose especial atención a su formación 
en España durante periodos amplios, que permitan asimi- 
lar los sistemas operativos, gerenciales y de cultura 
MAPFRE . 

VI. ORGANEACION 

Voy a dedicar la última parte de mi intervención a exponer 
con claridad la organización que pretendemos para buscar la 
mayor eficacia en la consecución de los objetivos fijados. 
Anticipo que la flexibilidad ha de presidir todos nuestros 
criterios de actuación. Lo que proponemos supone un gran 
desafío tanto para los máximos responsables de las empresas 
en el exterior, y sus equipos directivos, como para los 
órganos centrales de MAPFRE INTERNACIONAL involucrados en 
este apasionante proyecto. 

He oido algunas comentarios sobre la complejidad de los 
diversos Órganos, personas, etc., que intervienen en el área 
internacional y he de decir que aunque pienso que necesaria- 
mente esta estructura ha de ser compleja, esta claro cual 
debe ser la actuaci6n de cada una de las personas y de los 
órganos involucrados en este proceso y estoy seguro de que 
con esta reunión se acabardn de clarificar las funciones y 
responsabilidades de todos vosotros. 

Para mi es el factor mds importante del éxito del 
desarrollo de las participadas. 

Estariamos perdiendo el tiempo si no contáramos, como 
de hecho contamos, con la calidad extraordinaria de los 
máximos responsables ejecutivos de cada una de las 
sociedades participadas. 



No se puede dudar en ningún momento que el espiritu de 
MAPFRE es mantener una gran autonomía en la actuación 
local y que los órganos centrales son fundamentalmente 
de guía estratégica para que se determinen y consigan 
los objetivos que MAPFRE pretende. 

Gran parte de nuestro éxito es que todos vosotros 
sintáis que MAPFRE INTERNACIONAL esta siempre en 
disposición de aportar, tanto en aspectos económicos 
como aumentos de capital social, como en aspectos 
estratégicos, de apoyo de personas y tecnológicos. 

En el ámbito propio local debe haber Consejos, desea- 
blemente con representación importante local, y Comi- 
siones Directivas que constituyan órganos colegiados de 
dirección, que pienso ya existen adecuadamente en la 
mayoría de las sociedades. 

* Comisiones de Bu~ervision 

Aunque su composición, funcionamiento y obj etiios 
figuran en la nota titulada I8Lineas Generales de 
Actuacion 1992" que conocéis todos vosotros, os recuer- 
do que constituyen, como representantes de MAPFRE 
INTERNACIONAL, ~ro~ietaria mayoritaria de las socieda- . -  - 
des, el óraano coleaiado resD&nSable de aue se consigan 
los obietivos generales fiiados Dor MAPFRE INTERNACIO- 
NAL Dara cada una de las DarticiDadaS. 

Todos conocéis la composición de las respectivas 
comisiones, que están formadas por los máximos ejecuti- 
vos de las participadas, directivos centrales de MAPFRE 
INTERNACIONAL y, en algunos casos, los Consejeros 
Centrales a los que luego me referiré. Sus funciones 
básicas son las siguientes: 

a) Establecer los objetivos generales de actuación y 
la estrategia necesaria para conseguirlos. 

b) Supervisar la actuación general de la sociedad, y 

c) Promover el desarrollo de la sociedad en lo 
posible mediante implantación de cultura MAPFRE y 
sus sistemas gerenciales y tecnológicos. 

Quiero en este punto hacer mención especifica a la 
realización de los planes estrategicos que forman parte 
importante de los objetivos generales de esta reunión. 



Hace unas semanas todos vosotros habéis recibido un 
modelo de Planificación Estratégica realizado princi- 
palmente por Ricardo Blanco, al que públicamente quiero 
felicitar por su magnífico trabajo. Después de las 
reuniones generales están previstas reuniones de las 
Comisiones de Supervisión, donde se deben iniciar las 
líneas generales de lo que sean los correspondientes 
Planes Estratégicos. 

Quiero señalar que en la mayoría de las sociedades ya 
existen avanzados Planes Estratégicos y Líneas Genera- 
les de actuación, en algunos casos formalmente y en 
otros formando parte de informes de los Presidentes o 
Directores Generales de las sociedades, que a mi 
personalmente me han impresionado por su tremenda 
calidad. 

Quienes me conocen saben que, aunque peco de muchos 
defectos, "la falta de pragmati~mo*~ no es de los que se 
me pueda achacar. Por ello insisto en que los Planes 
Estratégicos no deben convertirse en puros elementos de 
esfuerzo teórico que se realiza una vez, sino que deben 
servir de herramientas de trabajo para ayudar a cumplir 
los objetivos y efectuar el correspondiente seguimiento 
en la evolución de las entidades. 

Un aspecto también de gran importancia es la necesidad 
de que todas las Comisiones de Supervisión formalicen 
su actuación mediante las correspondientes actas, que 
deberán ser enviadas a la Dirección General de MAPFRE 
INTERNACIONAL para la debida coordinación de todas las 
actividades de la Unidad. 

Además, MAPFRE INTERNACIONAL se encargará de repartir 
entre todas las entidades información del conjunto de 
entidades, agregado y consolidado, pero también con 
referencia individual que permita un andlisis compara- 
tivo. 

S óraanos locales v las res~ectivas Comisiones de 
Su~ervisión son los unicos óraanos eiecutivos de cada 
una de las emDresas, 

Aunque resulte reiterativo vuelvo a repetir la gran 
importancia que tienen los Consejeros Centrales a los 
que nuevamente agradezco su magnifica cooperación; no 
sólo porque efectivamente han proporcionado un excelen- 
te soporte inicial a las sociedades participadas, sino 
porque tambien han cubierto una importante función 
política al hacer participar a MAPFRE ESPAÑA en lo 
internacional. 



Las funciones propuestas y conocidas por todos, además 
de su participación en las Comisiones de Supervisión, 
son las siguientes: 

a) Facilitar, mediante la utilización de las estruc- 
turas territoriales y humanas directamente depen- 
dientes de ellos, la adecuada formación al perso- 
nal de tales sociedades, o requerir para ello la 
colaboración de otras estructuras territoriales o 
centrales si así fuese preciso. 

b) Utilizar con prioridad los recursos humanos 
propios de sus respectivas áreas de actuación que 
deban desplazarse temporal o definitivamente a las 
sociedades participadas en el exterior, sin 
excluir la posibilidad de recurrir a otras perso- 
nas en caso de que así se considere conveniente. 

Son, pues, como el GATTI, a que me voy a referir a 
continuación, óraanos de aDovo a la actividad de las 
distintas entidades. 

* Creación del Gru~o de A~ovo v Transferencia Tecnolóaica 
Internacional (GATTI) 

Es sin lugar a duda el mayor desafio de MAPFRE en apoyo 
a las sociedades participadas en el exterior. 

No voy a extenderme mucho sobre ella, ya que hay 
prevista una intervención específica sobre este tema. 
Buscamos fundamentalmente aportar eficazmente solucio- 
nes y ayudas a nuestras participadas, profundizando en 
la resolución de los problemas y en la realización de 
programas de trabajo, frente a lo que ha constituido 
hasta ahora la aportación normal, que se basaba mas en 
la diagnosis que en la resolución de problemas. 

Tengo gran confianza en la eficacia del GATTI, y quiero 
agradecer públicamente a Filomeno Mira su empeño y 
dedicación en llevar a cabo este proyecto, que sólamen- 
te una persona con su extraordinaria cultura empresa- 
rial y calidad profesional y personal puede llevar a 
cabo. 

• Coordinación 

Desde el punto de vista de las relaciones entre empre- 
sas MAPFRE trabajando en cada pais, que resultará cada 



vez más frecuente y en la actualidad es muy común al 
menos tener operaciones de seguro, reaseguro, asisten- 
cia, ITSEMAP y Fundaciones, quiero indicar que debe 
mantenerse una absoluta separación entre las activida- 
des de seguro directo y las de reaseguro ante el 
mercado. 

La coordinación que deba efectuarse entre las empresas 
que operan en un mismo país, solo se hará a nivel 
central y corresponderá a CORWRACION MAPFRE, a través 
de las Divisiones Geográficas correspondientes. 

Finalmente, desearía transmitiros mi ilusión en nuestro proyecto 
internacional, y la seguridad de que se alcanzará con éxito como 
uno de los grandes objetivos y desafíos del Sistema MAPFRE, en 
estos dificiles años que nos quedan para comenzar el nuevo SIGLO 
XXI . 
Muchas gracias. 

JMM/mh. 
Octubre 1992 



ESTATUTOS SOCIALES DE 

MAPFRE MUTUALIDAD DE SEGUROS 

Artículo 4 *  

Para mayor garantía de los intereses generales y superiores de la 
Mutualidad, se estipulan los preceptos de este capítulo, que sólo 
podrán modificarse en Junta General Extraordinaria dedicada especial- 
mente a tal objeto. 

Articulo 5s 

Los Consejeros y Directivos de los Servicios Centrales de la 
Mutualidad y sus filiales sólo pueden ser accionistas de las empresas 
o sociedades en que la Mutualidad tenga directa o indirectamente una 
participación económica significativa, con autorización expresa de 
la Comisión de Control Institucional y de acuerdo con los limites y 
normas que establezca al efecto el Consejo de Administración 

Cuando se trate de empresas cotizadas en Bolsa, no será precisa dicha 
autorización, pero se aplicarán las siguientes normas: 

* Cada Consejero o Directivo no puede ser titular directa o 
indirectamente de acciones en cuantía superior al mayor de los 
siguientes limites: el uno por mil de las acciones en circula- 
ción o cincuenta millones de pesetas de valor nominal. 

* Los Consejeros o Directivos titulares de acciones deben 
comunicar a la Comisión de Control Institucional las operaciones 
de compra y venta que lleven a cabo dentro de siete días 
siguientes a su realización. 

* La Mutualidad publicará en su memoria anual un detalle de las 
acciones de que sean titulares al final de cada ejercicio los 
Consejeros y Directivos. 

La Comisión de Control Institucional llevará un registro especial de 
las participaciones a que se refiere este artículo. 

Artículo 6Q 

El Consejo de Administración y la Comisión de Control Institucional 
velarán de forma especial para que en ningún caso los fondos y bienes 
que constituyen el patrimonio de la Mutualidad y sus filiales se 
apliquen directa o indirectamente a fines ideológicos, políticos o 
de otra clase ajenos a sus objetivos empresariales; con la Única 



excepción de las aportaciones a las Fundaciones promovidas por MAPFRE 
y de las cantidades de cuantía limitada que, con aprobación de la 
Comisión de Control Institucional, se destinen a fines benéficos, 
caritativos o de conveniencia social acordes con su dimensión 
empresarial. 

En caso de disolución o transformación social, los Consejeros, 
Director General, Directivos y Empleados no pueden reservarse ninguna 
participación o derecho especial sobre el patrimonio material o 
inmaterial de la Mutualidad, sin perjuicio de lo que les pueda 
corresponder con su condición de mutualistas. 

Articulo 7 P  

No pueden incorporarse a la Mutualidad en calidad de Consejero 
Delegado, Director General, Directivos, Jefes o Empleados, personas 
que tengan parentesco hasta de segundo grado, incluso por afinidad, 
con Consejeros, Director General, Directivos, Jefes o Empleados al 
servicio activo de la misma. La incorporación de personas con 
parentesco de tercer grado requiere la autorización del Consejo de 
Administración. - 

Artículo 2 4 P  

La duración normal del cargo de Consejero es de tres años. Puede 
terminar antes de dicho plazo por aplicación de las excepciones 
establecidas en este artículo, por petición propia o por acuerdo 
expreso de la Junta General Extraordinaria. 

Las renovaciones del Consejo de Administración, que se llevarán a 
cabo anualmente, se realizarán por el cese de los Consejeros que 
representen la tercera parte del total de ellos, los cuales podrán 
ser reelegidos hasta alcanzar la edad de 70 años, en cuyo momento 
cesarán automáticamente aunque no haya finalizado su mandato. 

Artículo 4 0 s  

Por reconocer la especial importancia que la actuación del personal 
tiene en la vida social de la Mutualidad, sus órganos rectores 
dedicarán la máxima atención para asegurar la objetividad en la 
selección, ascenso y retribución de Jefes y Empleados y promover su 
capacitación y elevación cultural y profesional. 

Artículo 45Q 

De acuerdo con el espíritu social y público que inspira la actuación 
de la Mutualidad, esta destinara en cada ejercicio una parte de sus 
excedentes a la realización de donaciones o aportaciones a las 
Fundaciones promovidas por la Mutualidad. 



En caso de disolución de la Mutualidad, el remanente del Fondo de 
Reservas Patrimoniales, una vez terminadas las operaciones de 
liquidación, se transmitirá íntegramente al patrimonio de la 
Fundación MAPFRE. 



De eonforaldad con el  artícuio 28s de los estatutos so- 
ciales, corresponde a la Comisi6n de Control Institncio- 
nal la  d i l a  ceordinacidn y smpervisibn de la actuaci6n 
de l a  mtullidad y de sue entidades filiales . En el h a -  
r rol lo  de dichas W i o n e s ,  corresponde a l a  Comisión de 
Control 1:istitcleioaal principakPeate l a  supar~Fsi6n y 
defensa de los PRlrmCLPIOs MSTITUCIONUES en que se fua- 
damenta el. conjunto del Sistema ñIBPFRü. 

E s t a s  fun~:Loneu, y l a s  competencias que m á s  abajo se 
establecesi, se ejercitarán sin perjuicio da l a s  faculta- 
d~ que le@ y eatatntariamente comspondaa a los Orga- 
nos de ñepresentaci6n y Dirección de  l a  propia Xutualidad 
y de las ciiferentu Sociedabea, del Sistema -FRIE. 

Para 01 ejercicio de l a s  Funciones Bbsicas antes señala- 
das, la  C~wisión de Connol institacional ejercer& las 
comgetenc:ias siguientes a 

Conibaponde a la  C d i b n  de Control Institucionai 
VIGIl;lrR la  aplicacibn por las Saciedades del Sis- 
f.iPa W P R E  de loa principios Oticos de actnaci6n, 
y an particular los s i g n i a t e s r  

A. 'Crannparsncia y veracidad informiativa en las 
ofetan de prcductos p servicios ai público. 

B. '*dad p rapidez ea e l  pago de h a  indemniza- 
1:ioaea y,  en -, en e1 cumplimiento de 
cabiigaciones contractahlea . 

C. (-Criad en loa productos que se ofrezcan y en 
Los semicios qrie se prwtan a los b o ~ a d o ~  
g client4s. 



D. lrquidad en las relaciones laborales, mejoras 
posibles de l a s  condiciones de trabajo y pro- 
::uioaalizaci6n de los q l e a d o s  y delegados. 

E. Cumplimiento es t r ic to  de las  obligaciones 1e- 
qales. 

Cozmispande, a la Comisibn de Control insti tucional 
VIGfl2.R l a  independencia de actaación de las So- 
c i e d i ~ d e ~  del Sistama bIaPFRü y de modo especial que 
en ningfin caso los  fondos y patrimoaio de estas 
Socic&des se apliqtren, directa o indirectamente, 
a fiiles ideoibgico~, poiíticos o de otra clase aje- 
nos i r  sus respectivos objetivos empresarialas, con 
l a  única excepci6n de las aportaciones a l a s  Funda- 
cioncm proa~o~idas por HAPBRE. - 
EP cansecuencia con eUo, correapande a l a  C d -  
sf6n de Contml Lnrititucional SER de, y 
en mi caso AüTOñiZAR, los acuerdos o compromisos da 
Socic-dades del Sistema ldaePRg que pudieran Fmplicari 

A. Colaboraci6n de cualquier naturaieaa con Fns- 
i:ituciones o entidadea ajenas a la  actividad 
operativa üe las Sociedados del  Sirtmna m- 
1.m. 

B. ;Cntegración, fusión o abnorción de cualquier 
ctntidad no -te al Sistenia m P R E  por 
: b c ~  ael sistema YlPPRE y viceversa. 

C. cmaeláa, iiqciidacidn o extinci6n de cudqnLer 
!5ociedad del  Sistema MLPPRG, as5 c c n ~ ~  la  ce- 
:ji6n o mta de acciones de tales Sociedades que 
] ~ e e a n  repreeeatar la  pérdida de m contml. 

D. :incorpozaci6n de socios e x t u n o s  a las Socieda- 
c i e a  del Si- MLPPRB, aclf coaa l a  t a m a  de 
~ ~ i c i p a e i b n e e  sigPif icat ivai  en otras Socia- 
tiades. 

B. cblabaracibn quo implique c-o par mane^- 
-;e de Socfadadea del  Sistsma MLPFRB con organis- 
1 ~ ~ s  públicos do la Addnbtzación, Comunidades 
.SPt6- o A y U n U 8 D t o r I .  



F. ~ f f i i a c i ó n  o asociación de Sociedades del Sis- 
t.- =FRE a orgapiamas, isstifxIci0n.e~ o cor- 
~mraciones nacionales o extranjeras. 

C. C:oncesi6n de aportaciones económicas por parta 
c le  las Sociedades del Sistema W F R E  a otras 
ent idada o iastitnciones con fines ~ ~ f i c o s ,  
c:aritativas o de conveniencia social acordes con 
1.a dimknsi6n empresarial de aquéllas. 

Cornu~ponde a la  Comisión de Control Iasti tacional 
AUTOIUPI~R las actuacioaee de las Sociedades del 
Siata- W F R E  que tengan por objeto lo siquiente: 

A. iItiiizaci6n del nombre W F R B  como denomina& 
(:ión social. 

B. Itealización de acciones de comnnicacibn o di- 
h i 6 n  de contenido estrictamente iaetitncio- 

l a .  

C. :?artCcipación destacada en conpresos, samina- 
:cios, j o m a d ~  p o t m s  eventos colectivas simi- 
Lares de especial rdevancia, cupo objeto sea 
, a j e n o  a la actividad oprativa de l a s  Sociedades 
tial si.- 1IAPPRE. 

A. lqarreammda a la Comisión de Control f ~ t i t U C i 0 -  
: ~ l  *, favosable o dedworablauente, ui 
~Consojo de Administración de XASTRE Mntuaiidad 
&to a actos de disposición que pudieran 
Lime a cabo por las Soeidades principales 
del Sistema MAPFRE m l a t i o o m  a drrschos &es 
=ya cuan- unitaria .ea suprrior ai 52 da los  
activos totalea de la  Sociedad de que se trate, 
io acuerdo con a l  úi t ime Wance aprobado, as1 
=rmm raepecto a la prwtación de fianzas o ava- 
les ajenos a la actividad operativa de la  Socie- 
h.d par implae acmdada 8aparior al 1% de 
dicños activos. 



B. Corresponde igualmente a l a  Comisión de Control 
Institucionai aDTORIZAF2 la participación de 
Eonse j a m s  y Directivos de los Servicios Centra- 
lea de la mtuaiidad p SM filiales cama accio- 
n i s t a s  de empresas o sociedades no cotizadas en 
Bolsa en que l a  Mntaalidad tonga directa o indi- 
rectamente aiia participación econ6utica signif i- 
:ativa,. a81 como SER iX4FORMaD.a por dichos Conse- 
jams y D i r a c t i v o s ,  s i  tales sociedades cotiza- 
sen en Bolsa, de la8 operaciones de campra y 
renta que llevasen a cabo respeto a acciones 
ie las citadas sociedades. 

5 .  *iiones ron- 

A. 'Corresponde a l a  Comisibn da Control ~ ~ t i h r c i o -  
:m1 iNFORarBR, favorable o desfavotabl.mante, a l  
connejo de Administración de la Mutndliüad a&- 
secto a lar cadWaturas p&ra la designación * 
;;rSombror, de  tos OrgMo8 de Baprasentaci6n de 
La JhmaUdad p de las restantes eocieáadoa 
.srincipales .- del Sistema MAPPRB. 

B. Corresponde asiacLsmo a la C d i d n  de Control 
I b s t i t u c i o d  ES-CEB las retribuciones o 
~:cimpensaciones ocodmicae que, en cm casoI co- 
.uesgondt.ran a los  miembros de tales O r q a n o s .  


