
X V I I  JORNADAS DE ESTUDIO 

PARA DIRECTORES GENERALES Y ALTOS EJECUTIVOS 

Santiago de Compostela 
10, 11 y 12 de Marzo de 1982 

Ponente: 
Ignacio Hemando de Larramendi 

Como s i e m p r e  q u e  me d i r i j o  a  m f s  a m i g o s  d e  I C E A ,  t e n g o  q u e  d e c i r  q u e  

h a n  h e c h o  u n a  m a l a  e l e c c i ó n ,  p o r q u e  MAPFRE no e s  e j e m p l o  d e  c o n c e n - -  

t r a c i ó n  d e  e m p r e s a s ,  s i n o  q u e  l a s  hemos s e g r e g a d o  d e  n u e s t r o  n ú c l e o  

i n i c i a l  c o n t r i b u y e n d o  "a  c o m p l i c a r "  e l  m e r c a d o  e s p a ñ o l  d e  s e g u r o s .  

En t o d o  c a s o  e s t o  no  e s  una  a n o r m a l i d a d  d e n t r o  d e l  s e g u r o ,  y e n  Esta 

d o s  U n i d o s  b a s t a n t e s  g r u p o s  h a n  s e g u i d o  p r o c e s o s  s e m e j a n t e s  a l  n u e s -  

t r o  y c r e a d o  e m p r e s a s  c o n  e l  mismo nombre  y e s p e c i a l i z a d a s  e n  á r e a s  

e s p e c í f i c a s  f u n c i o n a l e s  e  i n c l u s o  t e r r i t o r i a l e s :  PRUDENTIAL, STATE - 
FARM y NATIONWIDE como m u t u a s ,  y  ALLSTATE como s o c i e d a d  a n ó n i m a ,  t i ~  

n e n  c a r a c t e r í s t i c a s  r e l a t i v a m e n t e  s e m e j a n t e s  a  l a s  d e  MAPFRE. 

E s t o c o n s t i t u y e  u n a  f ó r m u l a  c o n o c i d a  e n  l a  t é c n i c a  e m p r e s a r i a l  

como " s p i n n i n g  o f f " ;  e s  d e c i r ,  d o t a c i ó n  d e  a u t o n o m í a  e m p r e s a r i a l  a  - 
s e r v i c i o s  i n t e r n o s  q u e  s e  a b r e n  a l  m e r c a d o  g e n e r a l .  

1 .  N u e s t r o  s i s t e m a  o p e r a t i v o  e x i g e  u n a  c o o r d i n a c i ó n ,  y a  q u e  s e  compg 

n e  d e  s o c i e d a d e s  a u t ó n o m a s ,  c o n  g e r e n c i a s  d i f e r e n t e s  y p r o b l e m a s  

a  v e c e s  i n t e r r e l a c i o n a d o s .  E s t o  o c u r r e  i g u a l m e n t e  e n  g r u p o s  c r e a -  

d o s  p o r  a c u m u l a c i ó n  d e  e m p r e s a s ,  p a r a  compra  o  a s o c i a c i ó n .  

Todo c o n j u n t o  o r g á n i c o  d e  s o c i e d a d e s  a u t ó n o m a s  n e c e s i t a  r e g l a s  L e  

j u e g o  e n t r e  s u s  d i f e r e n t e s  e m p l e a d o s  y d i r e c t i v o s  y ,  p o r  s u p u e s c s ,  

f r e n t e  a l  p ú b l i c o ,  s ó l o  s u  c l a r i d a d  y e q u i d a d  h a c e n  p o s i b l e  un - 
é x i t o  e m p r e s a r i a l .  

S i e m p r e  h a y  p r o b l e m a s  e n  l a  r e l a c i ó n  e n t r e  h o m b r e s ,  más a ú n  s i  s m  

d i r e c t i v o s  a c o s t u m b r a d o s  a  d e c i d i r  c o n  r e s p o n s a b i l i d a d  y . l ó g i  

c a  p r e o c u p a c i ó n  p o r q u e  l ~ s r e s u l t a d o s  d e  s u  á r e a  n o  s e  p e r j u d i q u e n  

p o r  l a  a c t u a c i ó n  d e  l a s  r e s t a n t e s .  No o c u l t o  q u e  una  p a r t e  

d e  m i  t i e m p o ,  c a s i  l a  mayor  p a r t e  d e  m i s  " r e l a c i o n e s  p ú b l i -  

c a s " ,  se  d e d i c a  a  p e r s o n a s  d e  XAPFRE y me a l e g r o  d e  c o n f e s a r  q u e  

e n  e l l o  no  h e  e s t a d o  d e s a f o r t u n a d o  y q u e  hemos l o g r a d o  g r a n  armo- 
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n í a  i n t e r n a ,  q u e  s e  d e m u e s t r a  p o r q u e  a  p e s a r  d e  n u e s t r a  c o m p l e j i -  

d a d ,  n o  t e n e m o s  i n c i d e n c i a s  q u e  no  s e a n  l a s  m e r a m e n t e  c i r c u n s t a n -  

c i a l e s  e  i n e v i t a b l e s  e n  una  e n t i d a d  d i n á m i c a .  

2 .  La s i t u a c i ó n  a c t u a l  d e  MAPFRE h a  s u r g i d o  d e  un p r o c e s o  d e  a u t o n o -  

m i z a c i ó n  p a u l a t i n a  d e  á r e a s  d e  o p e r a c i ó n ,  h a s t a  d o t a r l a s  d e  com-- 

p l e t a  a u t o n o m í a  j u r í d i c a .  E s t e  m é t o d o  l o  c o n o c í  e n  m i s  v i a j e s  d e  

e s t u d i o  a  E s t a d o s  U n i d o s  e n  1 9 5 9  y 1 9 6 2 ,  q u e  p r o b a b l e m e n t e  d e j a - -  

r o n  u n a  m a r c a d a  i n f l u e n c i a  e n  m i  f i l o s o f í a  e m p r e s a r i a l .  P e r o  e s t a  

p o l í t i c a  s e  f u é  p e r f i l a n d o  más d i r e c t a m e n t e  como c o n s e c u e n c i a  d e  

l a  s e p a r a c i ó n  l e g a l ,  o b l i g a t o r i a  y  c o n t r a r i a  a  n u e s t r a  v o l u n t a d  - 
d e  MAPFRE-Mutua P a t r o n a l  d e  A c c i d e n t e s  d e  T r a b a j o ,  c o n  m o t i v o  d e  

l a  r e f o r m a  d e  l a  S e g u r i d a d  S o c i a l  e n  1 9 6 6 ,  q u e  n o s  o b l i g ó  a  l a  se 
g r e g a c i ó n ,  d o l o r o s a  e n  muchos  a s p e c t o s ,  c o n  t r a u m a  y  d i f i c u l t a d e s  

e c o n ó m i c a s ,  s u p o n g o  q u e  s e m e j a n t e s  a  l a s  d e  l a s  e n t i d a d e s  m e r c a n -  

t i l e s  q u e  v i e r o n  s u p r i m i d o  s u  ramo d e  A c c i d e n t e s  d e  T r a b a j o .  

Muy p r o n t o  a d v e r t í  q u e  MAPFRE-Pat rona1,ba jo  u n a  d i r e c c i ó n  c o m p l e -  

t a m e n t e  d e s l i g a d a  d e  m í ,  l o g r a b a  u n a  m e c á n i c a  o p e r a t i v a  y  u n o s  n i  

v e l e s  d e  s e r v i c i o  muy s u p e r i o r e s  a  l o s  q u e  h a b í a  t e n i d o  c u a n d o  e= 

t a b a  i n t e g r a d a  c o n  o t r o s  r a m o s  d e  s e g u r o .  Con e l l o  c o m p r e n d í  q u e  

l a  u l t r a e s p e c i a l i z a c i 6 n  e n  u n  á r e a  e s p e c í f i c a ,  c o n  e q u i p o s  d e d i c a  

d o s  f u n d a m e n t a l m e n t e  a  o p e r a r  e n  e l l a  y  a i s l a d o s  d e  o t r o s  p r o b l e -  

mas ,  p o d r í a  ser  i n s t r u m e n t o  p o d e r o s o  d e  e f i c a c i a ,  d e s a r r o l l o  y  m e  
j o r a  d e  r e s u l t a d o s .  

3 .  A c o n s e c u e n c i a  d e  e l l o  p e n s a m o s  i n i c i a r  u n a  e s p e c i a l i z a c i ó n  o p e r a  

t i v a  e n  v a r i a s  á r e a s  y e n  1 9 7 0  p romovimos  MAPFRE-Vida y MAPFRE-In - 
d u s t r i a l ,  e m p r e s a s  q u e  t o d o s  c o n o c é i s .  

A l o  l a r g o  d e  l a  d é c a d a  d e  l o s  7 0 ,  c u a n d o  c o n f i r m a m o s  e l  é x i t o  d e  

MAPFRE-Vida y  M A P F R E - I n d u s t r i a l ,  y  c o n t i n u ó  e l  d e  l a  Mutua P a t r o -  

n a l ,  comprend imos  l a  c o n v e n i e n c i a  d e  s e g u i r  l a  l í n e a  i n i c i a d a  y - 
comenzamos d o s  a c c i o n e s  s e m e j a n t e s  e n  r e l a c i ó n  a  

r e a s e g u r o  y  f i a n z a s ,  e n  q u e  o p e r á b a m o s  d e n t r o  d e  MAPFRE-1% 

d u s t r i a l .  A e s t e  e f e c t o  p r o c e d i m o s  a  c r e a r  d o s  " s o c i e d a d e s  d e  s u s  

c r i p c i ó n " ,  "MAPFRE-Servic ios  d e  R e a s e g u r o "  y  "MAPFRE-Servic ios  d e  

C a u c i ó n " ,  e n  l a s  q u e  s e  i n t e g r a r o n  l o s  r e s p e c t i v o s  e q u i p o s  d e  p e r  

s o n a l  d e  e s t o s  r a m o s .  E s t a s  e x p e r i e n c i a s  h a n  r e s u l t a d o  p o s i t i v a s  

y h a n  s i d o  l a  b a s e  q u e  h a  f a c i l i t a d o  l a  p r o m o c i ó n  d e  MAPFRE-Rease 

g u r o ,  S . A . ,  q u e  h a  comenzado s u s  o p e r a c i o n e s  e l  1 d e  E n e r o  d e  e s -  

t e  a s o ,  y  d e  MAPFRE-Fianzas, q u e  e s p e r a m o s  c o n s t i t u i r  e n  f e c h a  - 
p r ó x i m a  p a r a  c o m e n z a r  a  o p e r a r  d e n t r o  d e  1982 .  E s t o s  s o n  e j e m p l o s  
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d e l  m é t o d o  d e  c r e a c i ó n  p a u l a t i n a  d e  s e r v i c i o s  q u e  s e  t r a n s f o r m a n  

e n  e n t i d a d e s  o p e r a t i v a s  c o m p l e t a m e n t e  i n d e p e n d i e n t e s .  

La s i t u a c i ó n  a c t u a l  e s  q u e  t e n e m o s  c u a t r o  e n t i d a d e s  a s e g u r a d o r a s  

-muy p r o n t o  c i n c o -  y u n a  r e a s e g u r a d o r a  q u e  o p e r a n  e n  á r e a s  f u n c i o -  

n a l e s  d i f e r e n t e s ,  c a d a  u n a  e x c l u s i v a  r e s p e c t o  a  l a s  demás  "MAPFRES" 

4 .  Una c a r a c t e r í s t i c a  d e  n u e s t r o  s i s t e m a  d e  t r a b a j o  e s  e l  p r a g m a t i s -  

mo p a r a  a d a p t a r n o s  e n  c u a l q u i e r  momento a  c u a l q u i e r  s i t u a c i ó n  f a -  

v o r a b l e  y  c a m b i a r  r á p i d a m e n t e  d e  l í n e a  d e  a c t u a c i ó n ,  s i  r e s u l t a  - 
a c o n s e j a b l e  p o r  c i r c u n s t a n c i a s  g e n e r a l e s  o  e s p e c í f i c a s ,  y a  q u e  no  

e s t a m o s  c o m p r o m e t i d o s  p o r  p l a n e s  o  n o r m a s  r í g i d a s .  Con a r r e  

g l o  a  e l l o  i n i c i a m o s  e s t e  a ñ o ,  a l g u n o s  a m i g o s  me d i c e n  q u e  l o  h a -  

cemos  d e m a s i a d a s  v e c e s ,  u n a  n u e v a  l f n e a  e s t r u c t u r a l ,  a u n q u e  n o  - 
o p e r a t  i v a ,  c o n  l a  CORPORACION MAPFRE. 

MAPFRE a d q u i r i ó  e n  1 9 6 1  u n a  p e q u e ñ a  s o c i e d a d  d e  B a r c e l o n a  denomi -  

n a d a  "CENTRAL DE OBRAS Y CREDITO" q u e  p r o m o v i ó  i n t e n s a m e n t e  y  - - 
t r a n s f o r m ó  e n  "CENTRAL DE INVERSION Y CREDITO", y q u e  a h o r a  h a  - 
c a m b i a d o  s u  n o m b r e  p o r  e l  d e  CORPORACION MAPFRE. E s t a  e n t i d a d  s e  

d e d i c ó  d e s d e  1 9 6 2  a  . o p e r a c i o n e s  d e  f i n a n c i a c i ó n ,  f u n d a m e n t a l m e n -  

t e  d e  a u t o m ó v i l e s ,  y e n  1 9 6 6  f u e  c r e a n d o  s o c i e d a d e s  p r o v i n c i a l e s ,  

c o n  p a r t i c i p a c i ó n  s i e m p r e  m a y o r i t a r i a ,  p a r a  o p e r a r  e n  e l  á r e a  d e  

f i n a n c i a c i ó n  e n  c a d a  una  d e  l a s  p r o v i n c i a s  e s p a ñ o l a s .  P o r  u n a  s e -  

r i e  d e  c i r c u n s t a n c i a s  y  p o r q u e  MAPFRE n o  a c e p t a b a  s e g u r o s  d e  o p e -  

r a c i o n e s  d e  f i n a n c i a c i ó n  p o r  s u s  r e s u l t a d o s  d e f i c i t a r i o s ,  pe rd imos  

n u e s t r a  p o s i c i ó n  m a y o r i t a r i a  e n  CENTRAL DE INVERSION Y CREDITO - 
q u e  i n i c i ó  una  d i v e r s i f i c a c i ó n  i n d u s t r i a l  e  i n m o b i l i a r i a  q u e  f u é  

a f e c t a d a  p o r  l a  c r i s i s .  En l o s  Ú l t i m o s  a ñ o s  v o l v i - -  

mos a  a d q u i r i r  l a  m a y o r í a  e n  e s a  s o c i e d a d ,  c u y a  r e d  d e  3 8  s o c i e d a  

d e s  p r o v i n c i a l e s  d e  f i n a n c i a c i ó n  t u v o  e n  t o d o  momento e x c e l e n t e s  

r e s u l t a d o s .  R e c i e n t e m e n t e  hemos c a m b i a d o  s u  n o m b r e  p o r  e l  d e  COR-  

PORACION MAPFRE a m p l i a n d o  s u  c a p i t a l  h a s t a  2 .346  m i l l o n e s  d e  p e s e  - 
t a s  y  a p o r t á n d o l e  n u e s t r a s  a c c i o n e s  e n  MAPFRE-Vida y  MAPFRE - 1 n d g  

t r i a l .  D e s p u é s  l a  CORPORACION h a  a d q u i r i d o  MAPFRE-Reaseguro y muy 

p r o n t o  c o n s t i t u i r á  MAPFRE-Fianzas y  c o n t i n h a  p a r t i c i p a n d o  m a y o r i -  

t a r i a m e n t e  e n  l a s  e n t i d a d e s  p r o v i n c i a l e s  d e  f i n a n c i a c i ó n ,  40  e n  - 
l a  a c t u a l i d a d .  

E s t e  p a s o  d e  l a  CORPORACION, p a r a  m í  muy i m p o r t a n t e ,  c o n s t i t u y e  - 
l a  n o v e d a d  b á s i c a  d e  n u e s t r a  e s t r u c t u r a  d e  l o s  8 0 ,  y a  q u e  l a  p r o -  

m o c i ó n  d e  MAPFRE-Reaseguro y MAPFRE-Fianzas s o n  s i m p l e  c o n t i n u a - -  

c i Ó n  d e  l a  p o l f t i c a  d e  l o s  a ñ o s  7 0 .  



'(. 

5. Es i m p o r t a n t e  q u e  l a  e s t r u c t u r a  j u r í d i c a  d e  u n  g r u p o  s e a  l ó g i c a  y  

e v i t e  p o s i b l e s  d i s g r e g a c i o n e s  p o r  d e f i c i e n c i a  c o n t r a c t u a l  o  f i n a %  

c i e r a .  En n u e s t r o  c a s o  e s t e  p r o b l e m a  s e  v e  a g r a v a d o  p o r  n u e s t r a  - 
n a t u r a l e z a  m u t u a  q u e  a p a r e n t e m e n t e , p e r o  no  e n  l a  p r á c t i c a ,  d a  l u -  

g a r  a  menor  e s t a b i l i d a d  p o l í t i c a  y  d i f i c u l t a  

l a  f i n a n c i a c i ó n  d e  un c r e c i m i e n t o  r á p i d o .  E s t e  f u é  u n o  d e  - 
l o s  m o t i v o s  q u e  n o s  mov i6  e n  1 9 7 0  a  c r e a r  MAPFRE-Vida y  MAPFRE-1% 

d u s t r i a l ,  a u n q u e  e n  r e a l i d a d  hemos p o d i d o  a u t o f i n a n c i a r  c o n  f a c i -  

l i d a d  e l  c r e c i m i e n t o  d e  e s t a s  d o s  e n t i d a d e s .  

E s t a  e s t r u c t u r a  n o s  h a  s i d o  además ú t i l  cuando hemos decidido i n t e n r a r  e n  

nues t r a  ornanizacfón l a  red de sociedades f i n a n c i e r a s ,  q u e  h a  m o t i v a d o  - 
q u e  p o r  p r i m e r a  v e z ,  s a l v o  p a r t i c i p a c i ó n  muy r e d u c i d a  d e  d o s  - 
m u t u a l i d a d e s ,  se  i n c o r p o r e n  n u e v o s  a c c i o n i s t a s  a  MAPFRE, a  t r a v é s  

d e  l a  CORPORACION : l a  C A J A  DE AHORROS D E  MA- 

D R I D ( 8 , 5 % ) ,  PRUDENTIAL-RE ( 8 % )  y  SOCIETE ANONYME FRANqAISE DE - - 
REASSURANCES (1,5%). E s t o  s i g n i f i c a  un h i t o  p a r a  u n a  n u e v a  e t a p a  ' 

e n  l a  q u e  podamos ,  s i n  p e r d e r  n u e s t r a  n a t u r a l e z a  mutua  b á s i c a ,  - 
a c u d i r  a l  p ú b l i c o  a  t r a v é s  d e  l a  B o l s a  p a r a  f i n a n c i a r  n u e s t r a  ex -  

p a n s i ó n ,  q u e  s i e m p r e  q u e r e m o s  se  h a g a  c o n  g a r a n t í a  p a r a  l o s  - - 
a s e g u r a d o s .  

La f ó r m u l a  q u e  hemos e n c o n t r a d o ,  i n s p i r a d a  e n  l o s  g r u p o s  m u t u o s  - 
a m e r i c a n o s ,  p e r o  no  e s t r i c t a m e n t e  i g u a l  a  n i n g u n o  d e  e l l o s ,  con-- 

s i s t e  e n  l o  s i g u i e n t e :  

a )  La p r o p i e d a d  d e  MAPFRE e s  m u t u a .  La m a y o r í a  d e  l a  CORPORACION 
l a  t e n d r a  MAPFRE MUTUALIDAD d e s t i n a n d o  a  e l l o  p a r t e  d e  s u s  r e -  
s e r v a s  p a t r i m o n i a l e s .  

b )  En t o d a  " e n t i d a d  MAPFRE" t e n d r e m o s  m a y o r í a  a b s o l u t a  q u e  e l i m i -  
n e  c u a l q u i e r  p e l i g r o  d e  d i s g r e g a c i ó n .  

c )  CORPORACION MAPFRE s e r á  e l  s o p o r t e  d e  l a s  e m p r e s a s  q u e  s e  d e n o  
m i n e n  "MAPFRE", y  d e  l a s  e n t i d a d e s  d e  f i n a n c i a c i ó n  d e  n u e s t r a -  
r e d .  

6 .  La e x p e r i e n c i a  d e  c a s i  d o c e  a ñ o s  d e  " g r u p o  s e g r e g a d o "  h a  s i d o  ex -  

c e l e n t e ,  y  t o d o s  c o n o c é i s  l a  p o s i c i ó n  q u e  o c u p a n  MAPFRE-Vida y  - 
M A P F R E - I n d u s t r i a l  e n  e l  m e r c a d o .  

No o s  o c u l t o  q u e  l a  s e g r e g a c i ó n  d e  ambas  e n t i d a d e s  p l a n t e ó  p o s t u -  

r a s  muy c o n t r a d i c t o r i a s  e n  n u e s t r o  C o n s e j o  D i r e c t i v o ,  p o r  l a  p r e o  

c u p a c i ó n  d e  q u e  e l l o  p e r j u d i c a r a  a  l a  M u t u a l i d a d ,  q u e  d e j a b a  d e  - 
t r a b a j a r  e n  r a m o s  d i s t i n t o s  a  A u t o m ó v i l e s .  S i n  embargo  no  h a  s i d o  

a s í .  En a q u e l  momento ,  o p e r a n d o  e n  t o d a  c l a s e  d e  s e g u r o s ,  MAPFRE- 



M u t u a l i d a d  e r a  l a  n o v e n a  e n t i d a d  d e l  r a n k i n g ,  c o n  u n a  c u o t a  d e  m e r  

c a d o  d e l  1 , 6 7 % ;  e n  1 9 8 0  e r a  l a  o c t a v a  e n t i d a d  c o n  un 1 , 9 3 %  d e  c u g  
-" 

t a  d e  m e r c a d o :  y  e n  1 9 8 1  p u e d e  p r e v e r s e  q u e  s e r á  l a  s ex ta  o  séptima ent idad 

p o r  v o l u m e n  d e  p r i m a s .  En e l  mismo p e r í o d o ,  s u s  r e s e r v a s  l i b r e s  - 
h a n  p a s a d o  d e  75  m i l l o n e s  e n  1 9 7 0 ,  a  más d e  2 . 2 0 0  m i l l o n e s ,  s e g ú n  

l o s  d a t o s  p r o v i s i o n a l e s  q u e  t e n e m o s  d e  1 9 8 1 ;  y  s u s  i n v e r s i o n e s  y  

f o n d o s  l í q u i d o s  d e  510 m i l l o n e s  e n  1 9 7 0 ,  a  más d e  7 .730 e n  1 9 8 1 .  

p u e d e  h a b e r  d i s t i n t a s  fó rmu-  

l a s  e f i c i e n t e s  d e  a c t u a r ,  p e r o  h a s t a  a h o r a  l a  e l e g i d a  p o r  MAPFRE 

h a  s i d o  s a t i s f a c t o r i a  y  m i  i m p r e s i ó n  e s  q u e  e n  e s t a  d é c a d a  MAPFRE 

v a  a  t e n e r  u n  d e s a r r o l l o  s u p e r i o r  a l  d e l  m e r c a d o ,  e n  p a r t e  como - 
c o n s e c u e n c i a  d e  l a  e s t r u c t u r a  o r g á n i c a .  

H a s t a  a h o r a  he .  h a b l a d o  d e  cómo MAPFRE h a  l l e g a d o  a l a  e s t r u c t ~  

ra a c t u a l ,  p e r o  es p r o b a b l e  q u e  i n t e r e s e  m % s  a  ICEA,y a  t o s o t r o s ,  

c o n o c e r  e l  mecan i smo  p a r a  c o o r d i n a r  l o s  o b j e t i v o s  comunes  

c o n  l a  a u t o n o m í a  o p e r a t i v a  d e  c a d a  e n t i d a d .  S o b r e  e s t o  q u i e r o  c i -  

t a r  a l g ú n  a s p e c t o  c o n  i n f l u e n c i a  e n  . e l  e q u i l i b r i o  e s t r u c -  

t u r a l .  

1. RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL.- 

Cada p e r s o n a  d e  MAPFRE c o n  f u n c i ó n  d i r e c t i v a ,  i n c l u s o  e n  á r e a  f u g  

c i o n a l  o  t e r r i t o r i a l  l i m i t a d a ,  a d o p t a  d e c i s i o n e s  b a j o  s u  r e s p o n s a  

b i l i d a d ,  o  c o n  l í m i t e s  c l a r o s  p a r a  c o n s u l t a r  a  un s u p e r i o r .  E s t o  

e l i m i n a  p r á c t i c a m e n t e  l a  " r e s p o n s a b i l i d a d  c o l e c t i v a " ,  q u e  e v i t a  - 
l a  p é r d i d a  d e  t i e m p o  d e  p e r s o n a s  d e  c o s t e  a l t o  y ,  s o b r e  t o d o ,  e v i  

t a  l a  d i l u c i ó n  d e  r e s p o n s a b i l i d a d .  E x i s t m " c o m i s i o n e s "  p o c o  £ r e - -  

c u e n t e s  y d e  c o r t a  d u r a c i ó n ,  p a r a  p r o b l e m a s  e s p e c f f i c o s  d u r a n t e  - 
t i e m p o  l i m i t a d o .  h a s t a  q u e  s e  r e s u e l v e n  o  s u r g e  u n a  d e c i s i ó n  d e f i  

n i t i v a .  La e x c e p c i ó n  e s  l a  " C o m i s i ó n  d e  O b r a s  e  I n s t a l a c i o n e s  Te- 

r r i t o r i a l e s "  e n  q u e  p a r t i c i p a n  l a s  p e r s o n a s  i n t e r e s a d a s  e n  l o s  - 
p r o y e c t o s  d e  i n s t a l a c i o n e s  d e  o f i c i n a s  t e r r i t o r i a l e s .  En l a  p r á c -  

t i c a  e s  un Ó r g a n o  d e  s u p e r v i s i ó n  y  c u m p l i m i e n t o  d e  f e c h a s  y t r á m i  

t e s ,  f u n c i ó n  i m p o r t a n t e  e n  MAPFRE c o n  o b r a s  a c t u a l e s  d e  i n s t a l a - -  

c i ó n  d e  o f i c i n a s  t e r r i t o r i a l e s  p o r  v a l o r  d e  300 m i l l o n e s  d e  p t a s .  

Ya d i j e  e n  a l g u n a  o c a s i ó n  a n t e  ICEA q u e  e s t a  f a l t a  d e  " C o m i t é s "  - 
e r a  b á s i c o  p a r a  l a  a g i l i d a d  o p e r a t i v a  y c a u s a  d e  q u e  - 
a p r o v e c h á s e m o s  a l  máximo n u e s t r o  t i e m p o  d e  t r a b a j o .  

La c o o r d i n a c i o n  s e  c o m p l e t a  c o n  r e u n i o n e s  i n f o r m a l e s  d e  c a d a  D i - -  



r e c t o r  G e n e r a l  c o n m i g o  y c o n  s u s  p r i n c i p a l e s  c o l a b o r a d o r e s , y  c o n  

muchas  v i s i t a s ,  m í a s  y  d e  c a d a  D i r e c t o r  C e n t r a l  o p e r a t i v o ,  .a c a d a  

á r e a  t e r r i t o r i a l  p a r a  c o n v e r s a c i o n e s  " f r e n t e  a  f r e n t e "  c o n  d i r e c -  

t i v o s  t e r r i t o r i a l e s  g e n e r a l m e n t e  p a r a  t e m a s  e s p e c í f i c o s .  

D e l  mismo modo s o n  f r e c u e n t e s  l a s  v i s i t a s  d e  - 
d i r e c t i v o s  t e r r i t o r i a l e s  a M a d r i d  p a r a  d i s c u t i r  c o n  l o s  d i s - -  

t i n t o s  D i r e c t o r e s  l o s  p r o b l e m a s  de su á r e a  t e r r i t o r i a l .  Con t o d o  e= 

t o  se  p r o d u c e  u n a  p e r m a n e n t e  i n t e r c o m u n i c a c i ó n  d e  p e r s o n a s  y  s e  - 
m a n t i e n e  " v i v a "  l a  p u e s t a  a l  d í a  t é c n i c a  y l a  r e l a c i ó n  p e r s o n a l ,  

q u e  es a ú n  más i m p o r t a n t e .  

S e  s u e l e  h a c e r  d o s  r e u n i o n e s  a n u a l e s  d e  D i r e c t o r e s  d e  

S u b c e n t r a l  c o n  l o s  D i r e c t o r e s  G e n e r a l e s  d e  e n t i d a d e s  y c o n m i g o ,  - 
p a r a  t r a t a r  t e m a s  p o l f t i c o s  d e  e m p r e s a ,  n o r m a l m e n t e  a  f i n  d e  a ñ o  

y  c o n  o c a s i ó n  d e  l a  J u n t a  G e n e r a l .  E s t a s  r e u n i o n e s  s o n  muy impor -  

t a n t e s  p a r a  q u e  l a  o r g a n i z a c i ó n  t e r r i t o r i a l  p a r t i c i p e  e n  - 
l a  p o l í t i c a  g e n e r a l  c o n  d i á l o g o  a b i e r t o  y  f r a n c o  y ,  p o r  q u é  no  d e  

c i r l o ,  a  v e c e s  b a s t a n t e  d u r o ,  i g u a l m e n t e  e f i c a z  p a r a  u n a  c o m u n i c a  

c i ó n  r e c í p r o c a  y  e l  a n á l i s i s  d e  f r i c c i o n e s  - i n t e r e m p r e s a .  

2 .  SIMPLICIDAD ESTRUCTURAL.- 

Con i n d e p e n d e n c i a  d e  l a s  A s a m b l e a s  G e n e r a l e s  y  d e  l o s  C o n s e j o s  DA 

r e c t i v o s ,  c o n  f u n c i ó n  muy s e m e j a n t e  a l  C o n s e j o  d e  S u p e r v i s i ó n  d e  

l a  l e g i s l a c i ó n  a l e m a n a ,  MAPFRE se  r i g e  p o r  u n a  C o m i s i ó n  E j e b u t i v a :  

c a s i  Ú n i c o  "Comi té"  d e  c a r a c t e r  p e r m a n e n t e .  

La C o m i s i ó n  E j e c u t i v a  s e  compone d e  C o n s e j e r o s  e x t e r i o r e s  v i n c u l a  

d o s  a  l a  h i s t o r i a  d e  MAPFRE, e l  D i r e c t o r  d e l  á r e a  i n m o b i l i a r i a ,  - 
d e c a n o  d e l  e q u i p o  d i r e c t i v o  c o n  3 6  a ñ o s  e n  l a  e n t i d a d ,  y  l o s  D i r g c  

t o r e s  G e n e r a l e s  d e  l a s  p r i n c i p a l e s  e n t i d a d e s .  E s t a  C o m i s i ó n  a u t o -  

r i z a  l a s  i n v e r s i o n e s  e n  i n m u e b l e s  y  l a s  p a r t i c i p a c i o n e s  c o n  c a r á c  

t e r  p o l í t i c o ,  como l a s  q u e  r e c i e n t e m e n t e  h a n  s i d o  n e c e s a r i a s  p a r a  

c o n s t i t u i r  l a  CORPORACION MAPFRE. A l  mismo t i e m p o  a p r u e b a  l a  p o l g  

t i c a  d e  i n v e r s i o n e s  m o b i l i a r i a s  Cque s e  e j e c u t a  a u t ó n o m a m e n t e  1 3  - 
l a s  l í n e a s  g e n e r a l e s  d e  p o l í t i c a  d e  e m p r e s a ,  y  e l  n o m b r a m i e n t o  y 

r e t r i b u c i ó n  d e  a l t o s  d i r e c t i v o s .  En e l l a  a d e m á s  s e  e x a m i n a  n u e s - -  

t r a  a m p l i a  s e r i e  d e  p a r t e s  c o m p a r a t i v o s ,  c a s i  t o d o s  l o s  c u a l e s  s e  

d i s t r i b u y e n  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

La s i m p l i c i d a d  l a  e s t a m o s  c o n s i g u i e n d o  c o n c e n t r a n d o  n u e s t r a  e s t r -  

t u r a  e n  un " p l a n  d e  á r e a s "  p a r a  f a c i l i t a r  u n a  " s u p e r v i s i ó n  i n f o r -  

m a t i v a "  a  t r a v é s  d e l  c o n o c i m i e n t o  g e n e r a l  d e  c o s t e s  y  número  d e  - 
p e r s o n a s .  

. . t 



7 .  

Acompaño como a n e j o  e s t a  e s t r u c t u r a  d e  á r e a s  y s u  d e s a r r o l l o  - 
e n  l o s  s e r v i c i o s  c e n t r a l e s ,  p r e c i s a m e n t e  d o n d e  s i e m p r e  s u r g e l a  - - 
t e n d e n c i a  a l  b u r o c r a t i s m o ,  p u n t o  d e b i l  y b a s e  d e l  d e c l i v e  d e  mu-- 

c h a s  e m p r e s a s  a n t i g u a s ,  a c t u a l e s  y ,  me t e m o ,  q u e  f u t u r a s .  

En e l  á r e a  d e  s u p e r v i s i ó n  n o  o p e r a t i v a  i n c l u í m o s  l o s  g a s t o s  - 
d e  J u n t a s ,  C o n s e j o s  y C o m i s i o n e s  E j e c u t i v a s ,  l o s  m í o s  y de  m i s  c o k  

b o r a d o r e s  p e r s o n a l e s .  

E s t e  s i s t e m a  c r e a  p r o f u n d a  t e n s i ó n  p a r a  l a  r e d u c c i ó n  d e  g a s t o s  y 

d a  c o n f i a n z a  a l a s  áreas o p e r a t i v a s ,  c e n t r a l e s  y t e r r i t o r i a l e s ,  - 
d e  q u e  n o  se  p r o d u c e  d e s p i l f a r r o ,  a s p e c t o  d e  g r a n  i m p o r t a n c i a  e n  

un g r u p o  i n s t i t u c i o n a l  como MAPFRE. 

3 .  PRESUPUESTOS.- 

P r o b a b l e m e n t e  t o d a s  l a s  e n t i d a d e s  a s e g u r a d o r a s  r e p r e s e n t a d a s  e n  - 
e s t a  r e u n i ó n  t i e n e n  p o l í t i c a  y a c t u a c i ó n  p r e s u p u e s t a r i a s .  Ha p a s a  

do e l  t i e m p o  e n  q u e  e s t o  c o a s t i t u í a ' u n a  n o v e d a d .  P e r o  e n  n u e s t r o  

c a s o  q u i e r o  s e ñ a l a r  d o s  a s p e c t o s :  

a )  La e l a b o r a c i ó n  d e  l o s  p r e s u p u e s t o s  y c o b r o s  y g a s t o s  e s  e m i n e n  

t e m e n t e  p a r t i c i p a t i v a .  Cada  D i r e c t o r  o p e r a t i v o  d e  MAPFRE-Vida, 

M A P F R E - I n d u s t r i a l  o  MAPFRE-Mutualidad s e  r e ú n e  c o n  c a d a  D i r e c -  

t o r  d e  S u b c e n t r a l  p a r a  d i s c u t i r  l a  p r i m e r a  f a s e  p r e s u p u e s t a r i a ,  

p a r t i e n d o  d e l  c r e c i m i e n t o  h i s t ó r i c o  y o b j e t i v o  g e n e r a l .  Es 
t e ,  c o n  i n s t r u c c i o n e s  c o n c r e t a s ,  s e  r e ú n e  c o n  s u s  D i r e c t o r e s  - 
P r o v i n c i a l e s  o  S u b p r o v i n c i a l e s  y ,  d e s p u é s  d e  r e u n i o n e s  e s e n c i -  

m e n t e  i n f o r m a l e s ,  s u r g e  e l  a c u e r d o  d e  c a d a  D i r e c t o r  d e  S u b c e n -  

t r a l  c o n  e l  D i r e c t o r  o p e r a t i v o ,  q u e  s e  c o n v i e r t e  e n  e l  p r e s u - -  

p u e s t o  g e n e r a l ,  c o n  d i s t r i b u c i ó n  t e r r i t o r i a l  y p e r i o d i f i c a c i ó n  

p o r  m e s e s .  

En l o s  g a s t o s , e l  p r o c e s o  a f e c t a  c a s i  e x c l u s i v a m e n t e  a  m o d i f i c a  

c i o n e s  d e  s u e l d o ,  p o c a s ,  s o b r e  l o s  a c u e r d o s  g e n e r a l e s , a  l o s  - 
s e r v i c i o s  d e  m a n t e n i m i e n t o  y a  p e t i c i o n e s  p a r a  a s u n t o s  d e  p e r -  

s o n a l .  E l  r e s t o  d e  g a s t o s  s o n  l i m i t a d o s  y e l  s i s t e m a  d e  compa- 

r a c i ó n  p o r c e n t u a l  e v i t a  p o r  s í  s o l o  d e s v i a c i o n e s .  

b )  S e g u i m i e n t o  m e n s u a l . -  MAPFRE d i f u n d e  p e r m a n e n t e m e n t e  y c o n  " g e  

n e r o s i d a d "  p a r t e s  c o m p a r a t i v o s ,  e n  l o s  q u e  s e  r e c o g e  l a  e v o l u -  

c i ó n  d e  c o b r o s ,  s i n i e s t r a l i d a d ,  p r o d u c t i v i d a d ,  v e l o c i d a d  d e  l i  

q u i d a c i o n  d e  c a d a  á r e a  t e r r i t o r i a l  o  c e n t r a l ,  c o m p a r á n d o l a s  e; 

t r e  s í ,  c o n  l a s  c i f r a s  a n á l o g a s  d e l  a ñ o  a n t e r i o r  y c o n  e l  p r e -  

s u p u e s t o  p r e v i s t o .  E s t o  h a  l o g r a d o  q u e  e l  p r e s u p u e s t o  s e a  un - 
e l e m e n t o  b á s i c o  d e  a t e n c i ó n  g e r e n c i a l ,  i n c l u s o  de  á r e a s  l i m i t a  

- 



d a s ,  y q u e  c a d a  mes t o d o  e l  mundo e s p e r e  c o n  i m p a c i e n c i a  l a  ig 

f o r m a c i ó n  s o b r e  s u  s i t u a c i ó n  y ,  p o r  s u p u e s t o ,  l a  d e  s u s  compa- - 
ñ e r o s .  También  t i e n e  e s t o  i n f - l u e n c i a  e n  l a  c o o r d i n a c i ó n  e n t r e  

l o s  d i v e r s o s  D i r e c t o r e s  C e n t r a l e s ' q u e  c o m p a r a n  s u  e v o l u c i ó n  - 
c o n  l a  d e  s u s  c o l e g a s .  O s  acompaño como i l u s t r a c i ó n  e l  p a r t e  de  f i n  de  
año de  cobros, uno de l o s  documentos que d is t r ibuimos  regularmente. 

4 .  CONVENIOS 1NTEREMPRESA.- 

La e x i s t e n c i a  d e  e m p r e s a s , c a d a  u n a  c o n  r e s u l t a d o s  a u t ó n o m o s ,  e x i -  

g e  una  r e g u l a c i ó n  o b j e t i v a  d e l  r e p a r t o  d e  g a s t o s  d e  i n t e r é s  o  n a -  

t u r a l e z a  c o l e c t i v a .  P a r a  e l l o  u t i l i z a m o s  c o n v e n i o s  i n t e r e m p r e s a  - 
q u e  c a d a  a ñ o  a d q u i e r e n  m a y o r  m a d u r e z ,  y  q u e  p r e p a r a m o s  e n  r e u n i o -  

n e s  e n t r e  D i r e c t o r e s  G e n e r a l e s ,  c o n  p a r t i c i p a c i ó n  e n  a l g ú n  c a s o  - 
d e  d i r e c t i v o s  t e r t i t o r i a l e s .  E s t a m o s  m e j o r a n d o  c o n t i n u a m e n t e  e n  - 
e s t e  campo d e  l a  i m p u t a c i ó n  d e  c o s t e s ,  a  l o  q u e  c o n t r i b u y e  e l ' s i g  

t e m a  d e  á r e a s  a n t e s  c i t a d o .  En p r i n c i p i o  l a s  á r e a s  d e  a l t a  s u p e r -  

v i s i ó n  se  i m p u t a n  e n  p r o p o r c i ó n  a  l a s  p r i m a s ,  y  l a s  d e  i n v e r s i ó n  

e n  p r o p o r c i ó n  a  l o s  e l e m k t o s  d e  c a d a  c l a s e  e n  c a d a  e m p r e s a .  

5 .  AUDITORIAS EXTERIORES .- 
L l e v a m o s  v a r i o s  a ñ o s  t r a b a j a n d o  e n  e l l a s  y  e n  e s t e  a ñ o  vamos a  p- 

s e n t a r l a s  e n  l a s  J u n t a s  G e n e r a l e s  d e  MAPFRE-Vida y  MAPFRE-Indus-- 

t r i a l  y e n  l a s  d i v e r s a s  e n t i d a d e s  v i n c u l a d a s  a  l a  CORPORACION. En 

MAPFRE-Mutualidad e s p e r a m o s  h a c e r l o  e l  p r ó x i m o  e j e r c i c i o .  

R e s u l t a  i n d i s p e n s a b l e  p a r a  u n a  e m p r e s a  m o d e r n a  c o n  v o c a c i ó n  d e  - 
c r e c i m i e n t o  e q u i l i b r a d o  l a  u t i l i z a c i ó n  d e  p r o f e s i o n a l e s  i n d e p e n  - 
d i e n t e s  q u e  a n a l i c e n  s u  s i t u a c i ó n  y c u y o  i n f o r m e  c o n t r i b u y a  

a  l a  e q u i d a d  e n  e l  r e p a r t o  d e  c o s t e s .  E s t e  e s  un p r o -  

c e d i m i e n t o  c a r o ,  p e r o  l o  e s  mucho más l a  c o n s e c u e n c i a  d e  no  t e -  

n e r l o .  

P r e v e o  q u e  e n  l o s  p r ó x i m o s  c i n c o  a ñ o s  l a  a u d i  - 
t o r í a  v a  a  s e r  un i n s t r u m e n t o  i n d i s p e n s a b l e  p a r a  m a n t e n e r  e s e  e q u i  - 
l i b r i o  a p a r e n t e m e n t e  i n e s t a b l e  q u e  muchos c r e e n  e x i s t e  e n  MAPFRE, 

a u n q u e  a f o r t u n a d a m e n t e  s e  e q u i v o c a n .  E l  c r e c i m i e n t o  y  m a d u r e z  i n ~  

t i t u c i o n a l  d e  n u e s t r a s  d i v e r s a s  e n t i d a d e s ,  l a  mayor  r e s p o n s a b i l i -  

d a d  d e  l o s  a l t o s  d i r e c t i v o s  a u t ó n o m o s  y  a h o r a  l a  e x i s t e n c i a  d e  - 
a c c i o n i s t a s  e x t e r i o r e s ,  e x i g e  a c e n t u a r  l a  t r a n s p a r e '  

c i a  y e q u i d a d  c o n t a b l e  e  i n f o r m a t i v a  a  t r a v é s  d e  u n a  f i r m a  i n d e - -  

p e n d i e n t e  q u e  g a r a n t i c e  i n t e r n a  y  e x t e r n a m e n t e  l a  e x a c t i t u d  d e  - 
l a  i n f o r m a c i o n e s  c o n t a b l e s .  



Ya me t o c a  a c a b a r .  No s é - s i  h a b é i s  o í d o  l o  que q u e r í a i s  e scu -  
. . 

c h a r .  En o t r o  momento y con más t i empo no t e n d r í a  i n c o n v e n i e n -  

t e  en que  e l  equ ipo  d i r e c t i v o  de  MAPFRE d e s c r i b i e s e  exactamen-  

t e  s u  mecánica  o p e r a t i v a  y n u e s t r o s  métodos p a r a  r e s o l v e r  con 

a c e p t a b l e  e q u i l i b r i o  l a s  f r i c c i o n e s  e n t r e  l o s  d i s t i n t o s  s e c t o -  

r e s  y empresas .  

P a r a  f i n a l i z a r  q u e r í a  d e c i r o s  que n u e s t r o s  r e s u l t a d o s  son  con- 

s e c u e n c i a  d e l  t r a b a j o  de  p e r s o n a s  que  c r e e n  desempeñar  un s e r -  

v i c i o  a l  p ú b l i c o .  MAPFRE e s  l o  que  e s  po rque  t i e n e  e s p í r i t u  d e  

l o  que  a h o r a  s e  denomina " s e n t i d o  s o c i a l  d e  empresa"  y cua l - - -  

q u i e r  e n t i d a d  que  a c t ú e  en  e s a  l í n e a  a c a b a r á  t e n i e n d o  é x i t o ,  - 
p r o b a b l e m e n t e  más que e l  n u e s t r o ,  pues  no hay que  o l v i d a r  que  

a l  f r e n t e  d e  MAPFRE e s t á  una  p e r s o n a  c a r a c t e r i z a d a  p o r  s u  c a p a  

c i d a d  i l i m i t a d a  p a r a  l a  d e s o r g a n i z a c i d n  pe rmanen te .  G r a c i a s  - 
por  e s c u c h a r l e .  
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FUNCIONES DE LAS AREAS CENTRALES D E  MAPFRE 

AREA SWERVISION 

* Juntas Generales 
* Consejos 
* Comisiones Ejecutivas 
* Consejero Delegado 

AREA JURIDICA 

* Estructural  
* Fisca l  
* Internacional 
* Inversiones 
* Operaciones 

AREA COORDINACION INSTITUCIONAL 

* Relaciones Internacionales  
* Formación in terna  
* Formación externa 
* Información recept iva 
* Información ofrecida 
* Comunicaciones 

AREA INVERSION MOBILIARIA 

* Fondos Públicos 
* Colocaciones l iquidas  
* Operaciones en bonos d e l  Tesoro 
* Renta f i j a  
* Renta va r i ab le  
* Sociedades de Inversión Mobiliaria 
* Operaciones f inancieras  

AREA INVERSION INMOBILIARIA 

* Adquisición de inmuebles para inve; 
s ión 

* Arrendamiento de inmuebles 
* Adquisición de inmuebles para uso 

propio 
* Proyecto y ejecución de ins ta lac io-  

nes 
* Administración patrimonio inmobilia 

r i o  
* ~na jenac ión  de inmuebles 

AREA DE PERSONAL 

* Selección y contratación de personal 
* Elaboración y pago de nóminas 
*   labor ación y l iquidación contratos agentes 
* Seguros Sociales 
* Redacción y l iquidación contratos perso- 

n a l ,  Directivos y Comercial 
* Relación con Comités de Empresas 
* Actuación d i s c i p l i n a r i a  

ARF.4 TERRITORIAL 

* Relación con . l a  organización T e r r i t o r i a l  
* ~ u t o r i z a c i ó n  aper tura  Oficinas Comerciales 

y Delegaciones 
* Supervisión t e so re r í a  t e r r i t o r i a l  
* Coordinación con Entidades de Financiación 

AREA CONTABILIDAD 

* Contabilidad Central de l a s  d i s t i n t a s  em- 
presas  

* Elaboración de Balances y Cuentas de Re-- 
su l tados  

* Elaboración y seguimiento de Presupuestos 

A W  INFORMATICA 

* Programación en o-denadores Central 
* Procesamiento de datos Central 
* Microfilm 
* Organización y cont ro l  informática t e r r i -  

t o r i a l  
* Sistemas de comunicaciones. 



P L A N  D  E  A R E A S  E J E C U T I V A S  D  E  M A P F R E  

I S U P E R V I S I O N  
( C o m i s i ó n  E j e c u t i v a  - C o n s e j e r o  D e l e q a d o )  1 

1 AREAS 
NO COSTE RELAT(. 

EMPLEADOS 01 PREV.02 

COORDINACION OPERATIVA OPERACIONALES. ACCION FUNCIONAL. 

A PERSONAL 

T E R R I T O R I A L  

1 CONTABILIDAD 

INFORMATICA 

E n  1 . 9 8 2  l o s  e m p l e a d o s  d e  C e n t r a 1 , a p a r t e  
d e  los  de l a s  áreas d e  es te  cuadro ,  s o n  
3 2  e n  Mutua ,  c o n  u n  coste r e l a t i v o  d e l  - 
0,73% d e  s u s  pr imas ;  45 e n  Mapfre V i d a ,  
c o n  u n  coste r e l a t i v o  d e l  4 ,9% d e  s u s  - 
primas Y 56 e n  Mapfre I n d u s t r i a l ,  c o n u n  
2 , 3 5 %  d e  cos te  r e l a t i v o  de niin n r i m a s .  

1 

I T E R R I T O R I A L E S  

I . T E R R I T O R I A L  3 0,18 0 , 1 7  

SUBCENTRALES i l . CONTABILIDAD 1 Y 0 , 7 2  0 , 6 7  
SUMA 4 7  1 .93  1 . 7 9  

I 
- 

I I DATOS S I G N I F I C A T I V O S  

AUTOMOVILES J U R I D I C A  

I N S T I T U C I  ONAL - 

. S U P E R V I S I O N  4 0 , 3 0  0 , 3 4  . J U R I  DICA 4  0,19 0 , 1 7  . I N S T I T U C I O N A L  4 0 , 1 4  O , 1 5  . PERSONAI, 1 3  0 , 3 2  0 , 2 Y  

1 

-. P R O V I N C I A S  1 

-- 
DIVERSOS 

- 
FIANZAS 

M I N I  - P R O V I N C I A S  

I 
1 DELEGACIONES 1 

- 
- 

- . INVERS.  MOBIL. 3  0 , l O  O , V 9  . INVERS.  INMOB. 7 0 , 2 1  C , 1 9  
(.) P o r c e n t a j e s  s / p r i m a s ,  e x c e p t o  e n  - 

A r e a s  d e  I n v e r s i Ó n , e n  q u e  es s / v o -  
l ú m e n  d e  i n v e r s i o n e s .  

E l  A r e a  d e  I N F O R M A T I C A , q u e  o c u p a  e n  C e n -  
t r a l  a 46 p e r s o n a s , i m p u t a  s u  cos te  p o r  - 
s e r v i c i o s  p res tados  a cada  e m p r e s a  u s u a -  
r i a .  S u  cos te  r e l a t i v o  será e n  1 . 9 8 7  d e l  
1 , 2 0 %  d e  l a s  p r i m a s .  

- P 

INVERS.  MOBILIAR.  

INVERS.  INM 


