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Como siempre que me dirijo a mis amigos de ICEA, tengo que decir que
han hecho una mala eleccidn, porque MAPFRE no es ejemplo de concen--
tracidn de empresas, sino que las hemos segregado de nuestro nficleo

inicial contribuyendo "a complicar™ el mercado espafiocl de seguros.

En todo caso esto no es una anormalidad dentro del seguro, y en Esta
dos Unidos bastantes grupos han seguido procesos semejantes al nues-
tro y creado empresas con el mismo nombre y especializadas en &reas
especificas funcionales e incluso territoriales: PRUDENTIAL, STATE -
FARM y NATIONWIDE como mutuas, y ALLSTATE come sociedad andnima, tie
nen caracteristicas relativamente semejantes a las de MAPFRE.

Esto constituye una f£0rmula comnocida en la t&cnica empresarial
como "spinning off"; es decir, dotacidn de autonomia empresarial a -

servicios internos que se abrem al mercado general.

- I -

l. Nuestro sistema operativo exige una coordinacidn, ya que se compo
ne de sociedades aut8nomas, con gerencias diferentes y problemas
a2 veces interrelacionados. Esto ocurre igualmente en grupos crea-
dos por acumulacidn de empresas, para compra ¢ asociacidn.

Todo conjunto orgidnico de sociedades autdnomas necesita reglas .=
juego entre sus diferentes empleados v directivos y, por supuesca,
frente al piiblico, s3lo su claridad y equidad hacen posible un =

éxito empresarial.

Siempre hay problemas en la relacidn entre hombres, mis alln si sm
directivos acostumbrados a decidir con responsabilidad y . légi
ca preocupacidn porque lgsresultados de su drea no se perjudiquen
por la actuacidn de las restantes. No oculto que una parte

de mi tiempo, casi la mayor parte de mis "relaciones pibli-
cas'", se dedica a personas de MAPFRE y me alegro de confesar que

en ello no he estado desafortunado vy que hemos logrado gran armo-
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nia interna, que se demuestra porque a pesar de nuestra compleji-
dad, no tenemos incidencias que no sean las meramente circunstan-

ciales e inevitables en una entidad dinamica.

La situacidn actual de MAPFRE ha surgido de un proceso de autono-
mizacidn paulatina de Areas de operacidn, hasta dotarlas de com--
pleta autonomia juridica. Este m&todo lo conoci en mis viajes de
estudic a Estados Unides en 1959 y 1962, que probablemente deja--
ron una marcada influencia en mi filosofia empresarial. Pero esta
politica se fué perfilando méds directamente como consecuencia de
la separacifn legal, obljgatoria y contraria a nuestra voluntad =
de MAPFRE-Mutua Patronal de Accidentes de Trabajo, con motive de
la reforma de la Seguridad Social en 1966, que nos obligd a la se
gregacidn, dolorosa en muchos aspectos, con trauma y dificultades
econdmicas, supongo que semejantes a las de las entidades mercan-

tiles que vieron suprimido su ramo de Accidentes de Trabajo.

Muy pronto adverti que MAPFRE-Patronal,bajo una direccidn comple-
tamente desligada de mi, lograba una mecdnica operativa y unos ni
veles de servicio muy superiores a los que habia tenido cuando es
taba integrada con otros ramos de seguro, Con ello comprendi que
la ultraespecializaci®n en un Area especifica, con equipos dedica
dos fundamentalmente a operar en ella y aislados de otros proble-
mag, podria ser instrumento poderoso de eficacia, desarrollo y me

jora de resultados.

A consecuencia de ello pensamos iniciar una especializacidn opera
tiva en varias &reas y en 1970 promovimos MAPFRE~-Vida y MAPFRE-In

dustrial, empresas que todos conocéis.

A lo largo de la década de los 70, cuando confirmamos el &xito de
MAPFRE~Vida y MAPFRE-Industrial, y continud el de la Mutua Patro-
nal, comprendimos la conveniencia de seguir la linea iniciada y -
comenzamos dos acciones semejantes en relacidn a

reaseguro y fianzas, en que operibamos dentro de MAPFRE-In
dustrial. A este efecto procedimos a crear dos ""sociedades de sus
cripeidn”, "MAPFRE-Servicios de Reaseguro" y "MAPFRE-Servicios de
Caucidn", en las que se integraron los respectivos equipos de per
sonal de estos ramos. Estas experiencias han resultado positivas
¥y han sido la base que ha facilitado la promocidn de MAPFRE-Reasge
guro, S,A., que ha comenzado sus operaciones el 1 de Eneroc de es-
te afio, ¥ de MAPFRE-Fianzas, que esperamos constituir em fecha -

proxima para comenzar a operar dentro de 1982, Estos son ejemplos
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del m2todo de creacidn paulatina de servicios que se transforman

en entidades operativas completamente independientes,

La situacién actual s que tenemes cuatro entidades aseguradoras

-muy pronte cinco- ¥y una reaseguradora que operan en Areas funcio-

nales diferentes, cada una exclusiva respecto a las demis "MAPFRES"

Una caracteristica de nuestro sistema de trabajo es el pragmatis-

mo para adaptarnos en cualquier momento a cualquier situacidn fa-

vorable v cambiar ripidamente de linea de actuacidn, si resulta -
aconsejable por circunstancias generales o especificas, ya que no
estamos comprometidos por planes o normas rigidas. Con arre
glo a ello iniciamos este afio, algunos amigos me dicen que lo ha-
cemos demasiadas veces, una nueva linea estructural, aunque no =~

operativa, con la CORPORACION MAPFRE.

MAPFRE adquirid emn 1961 una pequefia sociedad de Barcelona denomi-
nada "CENTRAL DE OBRAS Y CREDITO" que promovid intensamente y - -
transformd en "CENTRAL DE INVERSION Y CREDITO", ¥ gque ahora ha -
cambiado su nombre por el de CORPORACION MAPFRE. Esta entidad se
dedicd desde 1962 a .operaciones de financiacidn, fundamentalmen-
te de automdviles, y en 1966 fue creando sociedades provinciales,
con participacidn siempre mayoritaria, para operar en el drea de
financiacidn en cada una de las provincias espafiolas. Por una se-
rie de circunstancias y porque MAPFRE no aceptaba segurocs de ope-
raciones de financiacidn por sus resultados deficitarios, perdimos
nuestra posicidn mayoritaria en CENTRAL DE INVERSION Y CREDITO -
que inicid una diversificacidn industrial e inmobiliaria que fué
afectada por la crisis. En los {ltimos ados volvi--
mos a adquirir la mayoria en esa sociedad, cuya red de 38 socieda
des provinciales de financiacidn tuve en todo momento excelentes
resultados. Recientemente hemos cambiado su nombre por el de COR-
PORACION MAPFRE ampliando su capital hasta 2.346 millones de pese
tas y aportindole nuestras acciones en MAPFRE-Vida y MAPFRE -Indus
trial. Después la CORPORACION ha adquiride MAPFRE-Reaseguro y muy
pronto constituiri MAPFRE-Fianzas y continda participando mayori-
tariamente en las entidades provinciales de financiacidn, 40 en -

l1a actualidad.

Este paso de la CORPORACION, para mi muy importante, constituye -
la novedad b&sica de nuestra estructura de los 80, yvya que la pro-
mocidn de MAPFRE-Reaseguro y MAPFRE~Fianzas son simple continua--

cidn de la politica de los afios 70.
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Es importante que la estructura juridica de un grupo sea l1l8gica y

evite posibles disgregaciones por deficiencia contractual o finag

ciera. En nuestro caso este problema se ve agravado por nuestfa -

naturaleza mutua que aparentemente, pero no en la prédctica, da lu-
gar a menor estabilidad politica y - dificulta

la financiacidn de un crecimiento rapido. Este fué uno de -

los motivos que nos movid en 1970 a crear MAPFRE-Vida y MAPFRE-In

dustrial, aunque en realidad hemos podido autofinanciar con faci-

lidad el crecimiento de estas dos entidades.

Esta estructura nos ha sido ademis Gtil cuando hemos decidido integrar en
nuestra organizacidn la red de sociedades financieras, 9que ha motivado -
que por primera vez, salvo participacidn muy reducida de dos -
mutualidades, se incorporen nuevos accionistas a MAPFRE, a través
de la CORPORACION : la CAJA DE AHORROS DE MA-
DRID(8,5%), PRUDENTIAL-RE (8%Z) y SOCIETE ANONYME FRANGAISE DE -~ -
REASSURANCES (1,57%). Esto sgignifica un hito para una nueva etapa °*
en la que podamos, sin perder nuestra naturaleza mutua b&sica, -
acudir al pdblico a través de la Bolsa para financiar nuestra ex-
pansidn, que siempre queremos se haga con garantia para los - =

asegurados.

La fdrmula que hemos encontrado, inspirada en los grupos mutuos -
americanos, pero no estrictamente igual a ninguno de ellos, con~-
siste en lo siguiente:

a) La propiedad de MAPFRE es mutua. La mayoria de l1a CORPORACION

la tendri MAPFRE MUTUALIDAD destinando a ello parte de sus re-
servas patrimoniales.

b} En toda "entidad MAPFRE" tendremos mayoria absoluta que elimi-
ne cualquier peligro de disgregacidn,

¢} CORPORACION MAPFRE serd el soporte de las empresas que se deno
minen "MAPFRE", y de las entidades de financiacidn de nuestra
red.

La experiencia de casi doce afios de "grupo segregado" ha sido ex-
celente, y todos conoc&is la posicidn que ocupan MAPFRE-Vida y -

MAPFRE-Industrial en el mercado.

No os oculto que la segregacidn de ambas entidades planted postu-
ras muy contradictorias en nuestro Consejo Directivo, por la preog
cupacifn de que ello perjudicara a la Mutualidad, que dejaba de =
trabajar en ramos distintos a Autom8viles. Sin embargo no ha sido

asi., En aquel momento, operando en toda clase de seguros, MAPFRE-
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Mutualidad era la novena entidad del ranking, con una cuota de mer
cado del 1,67%; en 1980 era la octava entidad con un 1,937 de cug B
ta de mercado: y en 1981 puede preverse que serd la se;fa o géptima- entidad--
por volumen de primas. En el mismo periodo, sus reservas libres -
han pasado de 75 millones en 1970, a mis de 2.200 millones, segfln
los datos provisionales que tenemos de 1981; y sus inversiones v

fondos liquidos de 310 millones en 1970, a m3s de 7.730 en 1981.

Puede haber distintas fdrmu-
lag eficientes de actuar, pero hasta ahora la elegida por MAPTRE
ha sido satisfactoria y mi impresidn es que en esta dé&cada MAPFRE

va a tener un desarrollo superiar al del mercado, en parte como -

consecuencia de la estructura orgénica,
- II -
Hasta ahora he hablado de c¢Smoc MAPFRE ha llegado a la estructy

ra actual, pero es probable que interese mids a ICEA,y a “vosotros,
conocer el mecanismo para coordinar los objetivos comunes
con la autonomia operativa de cada entidad. Sobre esto quiero ci-
tar algin aspecto con influencia en . el equilibrio estruc-

tural.

RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL.-

Cada persona de MAPFRE con funcidn directiva, incluso en &rea fun

cional o territorial limitada, adopta decisiones bajo su responsa
bilidad, ¢ con limites claros para consultar a un superior, Esto
elimina pri3cticamente la '"responsabilidad colectiva', que evita -
la pérdida de tiempo de personas de coste alto y, sobre todo, evi
ta la dilucidén de responsabilidad, Existen "comisiones"” poco fre--
cuentes y de corta duracidn, para problemas especificos durante -
tiempo limitado, hasta que ge resuelven o Surgé una decisidn defi
nitiva. La excepcifn es la "Comisidn de Obras e Instalaciones Te-
rritoriales" en que participan las personas interesadas en los -
proyectos de instalaciones de oficinas territoriales. En la préc-
tica es un Organo de supervisidn y cumplimiento de fechas y tridmi
tes, funcidn importante en MAPFRE con obras actuales de instala--

¢idn de oficinas territoriales por valor de 300 millones de ptas.

Ya dije en alguna ocasidn ante ICEA que ¢sta falta de "Comité&s" -
ers badsico para la agilidad operativa y causa de que -

aprovechisemos al miximo nuestro tiempo de trabajo,.

La coordinacidn se completa con reuniones informales de cada Di--
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rector General conmigo ¥y com sus principales colaboradores, y con
muchas visitas, mias y de cada Directer Central operativoi;a cada
drea territorial para conversaciones "frente a frente" com-direc-
tivos territoriales generalmente para temas especificos.
Del mismo modoe son frecuentes las vigsitas de -
directivos territoriales a Madrid para discutir con los dis--
tintos Directores los problemas de su &rea territorial. Con todo es
to se produce una permanente intercomunicacidn de personas y se =
mantiene "viva" la puesta al dia t@cnica y la relacidn personal,

que es afin mds importante.

Se suele hacer dos reuniones anuales de Directores de
Subcentral con los Directores Generales de entidades y conmigo, =
para tratar temas politicos de empresa, normalmente a f£in de aifo
y con ocasidn de la Junta General. Estas reuniones son muy impor-

tantes para que la organizacidn territorial participe en -

la politica general con diflogo abierto y frahco y, por qué no de

cirlo, a veces bastante duro, igualmente eficaz para uma comunica

cidn reciproca y el andlisis de fricciones -interempresa.

SIMPLICIDAD ESTRUCTURAL.-

Con independencia de las Asambleas Generales y de los Consejos Di
rectivos, con funcidn muy semejante al Consejo de Supervisidan de
la legislacifn alemana, MAPFRE se rige por una Comisién Ejecutiva:

casi {nico "Comité&" de carZcter permanente,

La Comisidn Ejecutiva se compone de Consejeros exteriores vincula
dos a la historia de MAPFRE, el Director del Zdrea inmobiliaria, -
decano del equipo directivo con 36 afios en la entidad, y los Direc
tores Generales de las principales entidades. Esta Comisién auto-
riza las inversiones en inmuebles y las participaciones con caric
ter politico, como las que recientemente han sido necesarias para
constituir la CORPORACION MAPFRE. Al mismo tiempo aprueba la poli
tica de inversiones mobiliarias (que se ejecuta aut6nomament§), -
las lineas generales de politica de empresa, y el nombramiento vy
retribucidn de altos directivos. En ella ademids se examina nues--
tra amplia serie de partes comparatives, casi todos los cuales se
distribuyen en la organizacidn.

La simplicidad la estamos consiguiendo concentrando nuestra estruc

"plan de Areas'" para facilitar una "supervisidn infor-

tura en un
mativa" a través del conocimiento general de costes y nilmero de -

personas.



7.

Acompafic como anejo esta estructura de dreas y su desarrollo -
en los servicios centrales, precisamente donde sﬁempre surge la =~
tendencia- al burocratismo, punté débil y base del -declive de mu--
chas empresas antiguas, actuales y, me temo, que futuras.

En el d3rea de supervisifn no operativa inclufmos los gastos -
de Juntas, Consejos y Comisiones Ejecutivas, los mios y de mis cola

boradores personales.

Este sistema crea profunda tensid®n para la reduccidn de gastos y
da confianza a las &reas operativas, centrales y territoriales, -
de que no se produce despilfarro, aspecto de gran importancia en

un grupo institucional como MAPFRE,

PRESUPUESTOS. -

Probablemente todas las entjidades aseguradoras representadas en =
esta reunidn tienen politica y actuacidn presupuestarias. Ha pasa
do el tiempo en que esto constituia‘'una novedad., Pero en nuestro

caso quiero setfialar dos aspectos:

a) La elaboracidn de los presupuestos y cobros y gastos es eminen
temente participativa. Cada Director operativo de MAPFRE-Vida,
MAPFRE-Industrial o MAPFRE~Mutualidad se reiine con cada Direc-
tor de Subcentral para discutir la primera fase presupuestaria,
partiendo del crecimiento histdrico y objetivo general. Es
te, con instrucciones concretas, se reiilne con sus Directores -
Provinciales o Subprovinciales y, despu€s de reuniones esencial
mente informales, surge el acuerdo de cada Director de Subcen-
tral con el Director cperative, que se convierte en el presu--
puesto general, con distribucidn territorial y periodificacidn

POTr meses.

En los gastos, el proceso afecta casi exclusivamente a modifica
ciones de sueldo, pocas, sobre los acuerdos generales,a los -
servicios de mantenimiento y a peticiones para asuntos de per-
sonal., El resto de gastos son limitados y el sistema de compa-

racidn porcentual evita por sI solo desviaciomes.

b) Seguimiento mensual.- MAPFRE difunde permanentemente y con 'ge

nerosidad" partes comparativos, en los que se recoge la evolu-
cidn de cobros, siniestralidad, productividad, velocidad de 1i
quidacidn de cada Area territorial o central, comparidndolas en
tre g3, con las cifras andlogas del ailo anterior y con el pre=-

supuesto previsto, Esta ha logrado que el presupuesto sea un -

a 7 ; - - e . -
elemento bdsico de atencidn gerencial, incluso de Areas limita
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das, y que cada mes todo el mundo espere con impaciencia la in
fermacidn sobre su situacidn y, por supuesto, la de sus compa-
fieros. Tambidn tiene esto influencia en la coordinacifn entre

los diverseos Directores Centrales que comparan su evolucidn -

con la de sus colegas, Os acompafo como ilustracifn el parte de fin de
afic de cobros, uno de los documentos que distribuimos regularmente.

4., CONVENIOS INTEREMPRESA.-

La existencia de empresas, cada una con resultados auténomos, exi-
ge una regulacidn objetiva del reparto de gastos de interés o na-
turaleza colectiva. Para ello utilizamos convenios interempresa -
que cada afio adquieren mayor madurez, y que preparamos en reunio-
nes entre Directores Generales, con participacidn en algin casoc =~
de directivos tertitoriales. Estamos mejorando continuamente en -
este campo de la imputacidn de costes, a lo que contribuye el'sig
tema de dreas antes c¢itado, En principio las dreas de alta super-
visidn se imputan en proporcidn a las primas, y las de inversidn

en proporcidn a los elementos de cada c¢clase en cada empresa.

5. AUDITORIAS EXTERIQRES,-

Llevamos varios aflos trabajando en ellas y en este afio vamos a pre
sentarlas en las Juntas Generales de MAPFRE-Vida y MAPFRE-Indus--
trial v en las diversas entidades vinculadas a la CORPORACION. En

MAPFRE-Mutualidad esperamos hacerlo el prdoximo ejercicio.

Resulta indispensable para una empresa moderna con vocacidn de -
crecimiento equilibrade 1a utilizacidn de profesionales indepen
dientes que analicen su situacidn y cuyo informe contribuya

a la equidad en el reparto de costes. Este es un pro-
cedimiento caro, perc lo es mucho mds la consecuencia de no te-

nerlo.

Preveo que en los prdximos cinco afies la audi
toria va a ser un-instrumento indispensable para mantener ese equi
librio aparentemente inestable que muchos creen existe en MAPFRE,
aunque afortunadamente se equivocan. El crecimiento y madurez ins
titucional de nuestras diversas entidades, la mayor responsabili-
dad de los altos directivos autdnomos y ahora la existencia de =~
accionistas exteriores, exige acentuar la transparen
cia y equidad contable e informativa a través de una firma inde--
pendiente que garantice interna y externamente la exactitud de -

la informaciones cantables.



Ya me toeca acabar. No sé&-si habéis oido lo que queriasis escu-
char. En otro momento ¥y con mis tiempo no tendria inconvenien-
te en que el equipo directivo de MAPFRE describiese exactamen-
te su mecinica operativa y nuestros métodos para resolver con
aceptable equilibrio las fricciones entre los distintos secto-

res y empresas.

Para finalizar queria deciros que nuestros resultades son con-
secuencia del trabajo de personas que creen desempeliar un ser-
vicio al piihlico. MAPFRE es lo que es porque tiene espiritu de
lo que ahora se denomina "sentido social de empresa" y cual---
quier entidad que act@ie en esa linea acabarid teniendo &xito, =
probablemente m3s que el nuestro, pues no hay gque olvidar que
al frente de MAPFRE estd una persona caracterizada por su capa
cidad ilimitdda para la desorganizacién permanente. Gracias -

por escucharle.

§~3-82
ip.
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FUNCIONES DE LAS AREAS

CENTRALES DE MAPFRE

AREA SUPERVISION

* Juntas Generales

* Consejos

* Comisiones Ejecutivas
* Consejero Delegado

ARFA JURIDICA

Estructural
Fiscal
Internacional
Inversiones
Qperaciones

* F * ¥ X

AREA COORDINACION INSTITUCIONAL

Relaciones Internacionales
Formacidn interna
Formazcibn externa
Informacidn receptiva
Informacidn ofrecida
Comunicaciones :

* % N N AR

AREA INVERSION MOBILIARTA

Fondos Pliblicos

Colocaciones liquidas

Operaciones en bonos del Tesoro
Renta fija

Renta variable

Sociedades de Inversidn Mobiliaria
Operaciones financieras

* F F X % B #*

AREA INVERSION INMOBILIARIA

* Adquisicidn de inmuebles para inver
sifn

* Arrendamiento de inmuebles

* Adquisicidn de inmuebles para uso
propio

* Proyecto y ejecucidn de instalacio-
nes-

* administracidn patrimonio immobilia
rio

% Enajenacidn de inmuebles

AREA DE PERSONAL

Seleccidn y contratacifn de personal
Elaboracidn y pago de ndminas

Flaboracién y liquidacidn contratos agentes
Seguros Sociales

Redaceidn y liquidacidn contratos perso-
nal, Directivos y Comercgial

Relacidn con Comité&s de Empresas

Actuacidn disciplinaria

* * % ¥ *

*

AREA TERRITORIAL

* Relacifn com la organizacidn Territorial

% Autorizacifn apertura Oficinas Comerciales
y Delegaciones

* Supervisidn tesoreria territorial

* Coordinacidn con Entidades de Financiacidn

AREA CONTABILIDAD

* Contabilidad Central de las distintas em-
presas

* Elaboracifn de Balances y Cuentas de Re--
sultados

* Elaboracidn y seguimientc de Presupuestos

ARFA INFORMATICA

* Programacifn en o-denadores Central

% Procesamiento de datos Central

* Microfilm

k¥ Organizacidén y control informitica terri-
torial

Sistemas de comunicaciones.

*

8-3-82
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RE AS EJECUTTIV A

5

D E M APFRE

I(Comisién Ejecutiva - Consejero Delega

SUPERVISION

dO)l .

I COORDINACION OPERATIVA =

I

PERSONAL
- TERRITORIAL
- CONTABILIDAD
INFORMATICA
REASEGURO FINANCIACION
SOCIED.PROVINC . —. —. -

i

En 1.982 los empleados de Central,aparte
de los de las areas de este cuadro, son
32 en Mutua, con un coste relativo del -

©,73% de sus primas;

45 en Mapfre Vida,

con un coste relativo del 4,9% de sus -

primas y 56 en Mapfre Industrial

con un

35% de coste relativo de sus prlmas.

MINI - PROVINCIAS
|
COMERCIALES

|
DELEGACIONES

OFIC.

l OPERACIONALES. ] l ACCION FUNCIONAL. I
A .
AUTOMOVILES - JURIDICA ]

VIDA - INSTITUCIONAL L
DIVERSOS | INVERS. MOBILIAR. ||
FIANZAS — INVERS. INMOBIL. [—d

DATOS SIGNIFICATIVOS
NO COSTE RELAT(.)
AREAS EMPLEADOS 81 PREV. 82
. SUPERVISION 4 0,38 0,34
. JURIDICA 4 0,19 0,17
TERRITORIALES . INSTITUCIONAL 4 0,14 0,15
. PERSONAL 13 0,37 0,29
. TERRITQORIAL 3 0,18 0,17
SUBCENTRALES . CONTABILIDAD 19 0,72 0,67
I SUMA 47 1,93 1,79
. INVERS. MOBIL. 3 0,10 0,09
INCIAS ) ’
PROV . INVERS. INMOB. 7 0,21 c,19

(.) Porcentajes s/primas, excepto en -
Areas de Inversidn,en que es s/vo-
ldmen de inversiones.

El Area de INFORMATICA,que ocupa en Cen-
tral a 46 personas,imputa su coste por -
servicios prestados a cada empresa usua-—
ria. Su coste relativo serda en 1.982 del
1,20% de las primas.




