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Quiero dar las gracias a CAPA por pedirme la preparacidnp
de esta ponencia para la V Semsna Internacional de Marke-—
ting del Seguro, perc me atreve a decir gue sus dirigen-
tes estdn cometiendo demasiados errores; hace afios me en-
cargaron gue en una reunidn organizada por ellos con ICEA
hablase de la planificacidn, cuando mi empresa no tiene
ni ha tenido el mds pequelio atisbo de Departamento de
Planificacidn, lo cual, como es ldglico, me produjo un
cierto sonrojo en aquella ocasibn en Perpignan, tan agra-
dapble por otros motivos. Ahora me piden, ante mi gran
asombro, gue participe en esta conferencia de Marketing,
cuando igualmente MAPFRE no ha tenido, tiene ni probable-
mente tendrd ringun Departamento de Marketing, a lo gue
precisamente atribuyo -que nuestro crecimliento haysa sido
en los {ltimos afios superior 2 la media del mercado. Al
decir esto no pretendo gue CAPA deje de prestar atencidn
a sus reuniones internaciorales de Marketing, en gue tan-
£o eptusiasmo demuestra su dgentil promotora, Marie-Apne
Philippe, que con Jacgues Destombe ofrece siempre una or-
ganizacldn excelente.

Para mi la idea basica del marketing, si es gue no exis-—
ten otras acepciones de esta palabra gue nil siquiera lle-
go a sospechar, es simplemente "la accidn de poner a una
eptidad del mundo empresarial o incluso del social o po-
iitico, en una posicidn de privilegio frente a los compe-
tidores, cualguiera gue sean éstos, y una vez logrado, lo
gue puede resultar muy aificil, explotar nasta el mdximo,
implacablemente, la ventaja asi obtenida para aumentar la
penetracidn en el mercadou gue corresponda™.

En todo caso, marketing © no, é&ste es un principio empre-
sarial yue siempre he utilizado y ofrezco a ustedes si en
algo puede servirles mi experiencia o m1 consejo.
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Pero mils amigos de CAPA - siempre los franceses nos sor-
prenden cop su clarividencia a los vecinos del otro lado
de los Pirineos — han encontrado un 8rea del Marketing en
gque sl estoy interesado, la del "marketing estructural",
gue ha caracterizado toda mi actuacidn empresarial, ya
larga, y gue incluso tiene un antece-dente en el nombre
de una ponencia, "Comercialismo estructurasl” gue tuve el
honor de presentar ep otra reunidn del mismo CAPA en Ali-
cante en 1977 .

Personalmente me consideroc un estructuralista, por lo me-
nos en ls sociedad politica y en la empresa, pues hoy es-
ta palabra tlene acepciones muy distintas ep areas de la
vida cultural e intelectual. Ep gran parte mi gestidn ge-
rencial ha estado orientada a hacer posible la transfor-
macidn en cada momento de las estructuras empresariales
por otras gue se adaptasen mds a nuestras circunstancias
o las de nuestro entorno profesional o socio-econdmico.

Preclsamente en este momento estoy intensamente dedicado
personalmente - guizads sea el momento de mayor actividad
de toda mi vida profesional - a2 otra nueva transformacidn
estructural que debe permitir a MAPFRE un "salto adelan-
te" en el mercado asegurador y en el de sus principales
sectores.

Por eso aceptdé 1la propuesta y estoy en Parils con voso-
tros, sacrificio gue comprenderéis no es de los mayores
de mi vida, aungue si esté quizds dentro de los gue nos
imponemos los aseguradores, gue 2 algunas de nuestras
esp0sSas hacen exclamar {4ué mala suerte tienen estos hom-
pres con su profesidn, siempre en ciudades maravillosas,
playas espléndidas o estaclones de invierno incompara-
blesl.

Ha sido principio constante en mi vide profesional creer
gue una empresa no puede salir adelante si no cuenta con
una filosofisa y principios claros de actuacidn, que la
diferencien, al menos en parte, del corjunto de sus com-—
petidoras y si carece de una permaznente estrateyia de
crecimiento. El crecimiento, gue 3 todos nos gusta sungue
digamos Jue o gue nos importa es el benericio, no es
simplemente un objetivo de los "gerentes" o de los "empe-
radores", pars presumir més con la familias y los amigos,
o sorprender a la historia, sino una necesidad ineludible
en ls vids empresarial.

La empresa gue carece de vocacidn de crecimlento ro lo es
en realidad, aungue tengya una forma juridica, técnica y
adminiscrativa que se le asemeje. La empresa exige voca-
cidébn y posibilidad de crecimiento, y si éstas faltan la
empresa lleva en si la semilla de su desaparicidn.



Como he sido ambicioso en lo gque a MAPFRE, concierne he -
tenido forzosamente gue preocuparme en todo momento de
este problema ¥y convertirme en up modesto estrategs, mi-
litante de unos objetivos denigrados socialmente en los
Gltimos efios como culpables de los males de la humenidad,
pero gue resultan absolutamente imprescindibles para ha-
cer viables 1las aspiraciones defendidas por los mismos
que los denigran.

Para hablar de "marketing estructural" necesito sebala-—
ros la evolucidn de MAPFRE en estos afios, porgue mi in-
tervencién solamente se justifica si mi actuacidn ha con-
seguido realizaciones efectivas, y2 gue cada vez interess
menos la “pura teoris de lo que se puede nacer" y si en
cambio mucho mds la "experiencia de lo gue se ha necho".

Por eso Os presento un cuadro con la situacidn de MAPFRE
en 1969, antes de la reforme estructursl de gque luego os
naplaré, y 1la evolucidn de 1977 a 1983 en tres areas
principales, con su volumen de cobros, incremento en dd-
lares, como moneda upitarla internacicnal, vy evolucidn de
su participacidn en el mercado. En otro cuadro expreso la
evolucidn en las mismas fechas de nuestros ingresos fi-
nancieros, fondos propios y conjunto patrimonial efectivo
en cada upa de las entidades, aspectos sleccionadores pa-
ra el andlisis vital de una empresa aseguradora dindmica,
ya gue la gestidn financiers y la preocupacidn por el
"conjunto del patrimonio efectivo" serén piezas indis-
pensables futuras para lograr una presencia sdlida y fir-
me en el propio mercado y, més aln, cuando se pretende
una modesta pero digns presencia internacioconal como ocu-
rre con MAPFRE.

No veo motivos para gque nuestra evolucidn en 1984 sea
diferente a la de 1983, y creo probable gue nuestro cre-
cimiento conjunto medio sea del 28%, superior al gue
programamcs al comienzo del ejercicio.

En este momento MAPFRE se encuentra a 15 afios de su pri-
mera "reforma orgdnica estructural", gque comenzd en 1970
al +tranformar una Mutua, que el abo anterior ocupaba el
puesto n@ 27 en el ranking espafiol en tres unidades jurl-
dicasmente distintas: MAPFRE VIDA, S.A. especializada en
dicno segquro; MAPFRE INDUSTRIAL S$.A., dedicada exclusiva-
mente a Segyuros Diversos; y l1la MUTUALIDAD MAPFRE, propie-
taria de las acciones de las dos anteriores y limitada
casl excluslvamente al seguro de Automdviles. Toao ello
guedaba coordinado en sus servicios centrales por un con-
jupto de Departamentos comunes gue administraban ciertos
servicios de las tres empresas y gue en algln momento de-
pominamos ORCOCEN (ORGANOS COMUNES CENTRALES), supervisa-—



dos por una Comisidn Ejecutiva comin gue realmente gober-
naba MAPFRE (los Consejos de cada entidad eran diferentes
pero con muchos consejeros comunes).

Agquella reforma, gue comenté en Alicante en 1977, fue uns
clara medida de “marketing estructural". Creiamos gue pa-
ra aumentar nuestra cuota de mercado necesitibamos una
gran descentralizacidn funcional, creando estructuras ju-
ridicas diferentes en los sectores principales ae seguro,
con Directores muy autdnomos dentro de algunas limita-
ciones de grupo, vy con casi total posibilidad de accidn
gerenclial plena, muy superior en todo caso a la de un Je-
fe de Departamento en una entided unitaria. Un analisis
profundo de nuestro pasado nos copnfirma gue sin esa medi-
da el desarrollo de MAPFRE hubiese sido muy inferiocr al
gue ha tenido.

Deseo sefialar gue po hemos limitado nuestra politics de
"marketing estructural" a los Servicios Centrales, pues-
to que précticamente desde el principio de mi accidn ge-
rencial en MAPFRE ha existido una accidn estructuralista
territorial. Con cambios, svances y retrocesos gue ahora
no merece la pena comentar, hemos ido caminando permanen-—
temente hacia una estructura operacional con caracteris-
ticas que crelamos Optimas para up desarrollo eguilibrado
y cuyo principal eje fue la creacidn de unidades de alta

gerencia - "Subcentrales" -~ en las principales capitales
de provincia, cuyos "Gerentes" ejercen una accidn direc-
ta, administrativa y técnica sobre su propia provincia y

supervisan la politica de empresa y la accidn comercial
en las provincias limitrofes, que formen el &rea conjunta
.de la “Subcentral", aungque estas oficinas provinciales o
comarcales se relacionan directamente en lo administrati-
vo ¢on los servicios centrales de Madrid para evitar du-
plicacidn de trabajo.

En este aspecto el cambio no fue una consecuencia espe-
cifica de una decisidn, como en la creacidn de las tres
entidades & gue antes he hecno referencila, sSino un Pro-—
ceso permsnente, 1iniciado desde 1958 hacla un asumenta
constante de descentralizacidn territorial gue tampoco es
ahora momento de descriocilr.

Mis eamigos, muchos de los cuales estdn comd yo interesa-
dos en estos temas, me hap dicho repetidamente gue les
parecia peligrosa una estructura en la cual una persona
recibiese ©bOrdenes, que podian ser contradictoriss o su-
perpuestas, de diferentes gerentes centrales, guienes in-
cluso en nuestro caso estédn en sedes distanciadas flsi-
camente entre si. Propoablemente tengan razdn, perc en los
quince afios en gue este sgistema ha tenido vigencia po me
he encontradeo ningln problema grave, sdlo incidencias na-—



turales gue se producen con cualquler clase de organiza-—
cibn empresarial gque se apoya en gerentes muy dindmicos.

Todo esto me sirve de introduccidn pars daros cuenta —-su-
pongo ésa ha sido la razdn gque hs movido a CAPA 3 invi-
tarme - de los nueveos Ccambios estructurales gue estamos
preparando para una etapa gque confiamos pueda durar otros
15 afios (de 1985 al afio 2000) y gue denominamos entre
nosotros "SISTEMA MAPFRE 85" (SM/85) porgue ha de comen-—
zar su vVvigor en ese aiio, aungue es obvio gue tendrd un
proceso lento de creacidn, que alcanzard su verdaaero
cenit cusndo mis sucesores comiencen a preparsr otro
nuevo cambio estructural, lo que esperc ocurra y haré lo
posible por alentar adin desde fuers de MAPFRE, sl tenyo
la suerte de vivir al comienzo del prdximo siglo.

Antes de comentar la futura estructura guerria hacer upas
consideraciones generales sobre 1a responsabilidad del
alto gerente empresarial, quizds no excesivamente dife-
rente de 1la del alto dirigente politico, aungue afortu-
nadamente para 1los empresarios es mayodr nuestra estabi-
lidead y no tenemos necesidad de hacernos populares cada
cierto periodo de tiempo.

El aspecto més delicado dentro de un sistema descentrali-
zado para upa accidn de crecimiento efectivo, Jjustifica-—
cidn permenente del marketinyg, es la coordinacidn entre
las diferentes personas, &reads e intereses gue conviven
8N Unad empresa, gue es und asociacidn de hompres. La em-
presa se parsliza cuando el alito directivo se preocupa
excesivamente por coordinar a3l sistema y lo ceptraliza de
facto.

$i hay yran centralizacidn es mids fédcil coordirar, como
es mds fécil menejar esclavos gue hombres lipres, pero no
se produce crecimiento por falta de tiliempo de uienes abD-
sorben la toma de decisiones, y sdlo cabe éxito con 1la
gestidén de un hompre excepcional gue cuando desaparece
desata tensiones que hacen perder lo ganado en la é&poca
de “dictadura", aunque ésta haya sido muy tolerabple.

El centralismo es eminentemente anti-empresarial, y he
pensado siempre, aptes y después de ser empresario, gue
era anti-politice, porque limita la capacidad de accidn
operativa a la de uno, o muy pocos hombras gue le rodean
gue, por gepliglesgque sean, no pueden competlir con siste-
mas &b yue coexisten muchas unidades operativas autdnomas
y por lo tanto muchos hombres con capacidad de decisidn,
yue ofrecen, en la empresa y en la comunidad politica,
upa suma extraordiparia de energia fisica, intelectual y
noral, como la Jue slempre aportan hompres libres coeordi-
nados por un objetivo comin de servicio.







mente dedicado intensamente a una accidn de campio inter-—
no, os puedo asegurar que esto me obligs a duplicar mi
esfuerzo normal, & nacer gue muchas persconas lo dupliguen
Yy @ sufrir tensiopes gque de otro modo no tendria en estas
etapa de mi vida profesional. Esto es consecuencia de yue
en luygar de conformarme cop upna evolucidn normal me pro-
pongo 1ntroducir campios estructurales, gue toda el mundo
sin excepcidn trata de evitar y en bastantes casos se
consideran como insultos persconales, y estoy habplando de
un colectivo de directivos de los gue personalmente me
sienpto extraordinsrismente orgulloso vy @ los que valoro,
con error o sin €l, en un nivel excepcional.

La numanidad, cada hombre, tiende a la continuidad, & re-
petir 1o gue ha hecheo la iltima vez, sobre todo si na sa-~
lido aceptaplemente bien. Y por eso son necesarias oca-
sionalmente medidas estructurales gue en el caso limitado
de la empresa llamemos "marketing estructural", y gue en
realidad constituyen una necesidad vital de las institu-
ciones soclales y pollticas, igualmente necesarios que en
la empresa, gque si no se producen adecuadamente, acaban
creando caldos de cultivo gue producen revoluciones, in-
tentos clegos y algunas veces malintencionados de "mar-
keting estructural" para los pueblos e incluso las civi-

lizaciones.

Os hablapa anteriormente de gue en estos meses MAPFRE
prepara upa nueva reforma estructural, que guerriemos tu-
viese para los prdéximos quince ados un erfecto semejante
2l de la reforma de 1970 gue antes os comenté.

Psra MAPFRE la estrategla estructural en nuestra pollitica
de crecimiento no es un instrumento pasajeroc para un mo-—
mento determinado sino parte basica de su politica, gue
personalmente considero indispensable para toda empresa
institucionalizada, o sea, pasado su periodo inicial en
que se actla por intuicidn, "& tatons", y en gue cuentan
especialmente el instinto y la intuicidn inmeaisata.

El "SISTEMA MAPFRE 85" no representa una ruptura con el
pasado sino un paso adelante en nuestra politica bisica,
esencial a8 la empresa, con la mayor utilizacidn posible
del gran potencial de nuestro equipo humano, gue asl do-
taremos de una importante capacidad de accidn positiva
para el conjunto de nuestra sociedad.

Hasta anora MAPFRE constitula un GRUPO ASEGURADOR ORGANI-
Co, con alguna escapdda fuers del sector asegurador. En

el futuro nuestro propdsito es gue MAPFRE constituya un

"SISTEMA" de wunidades autdnomas, en que vayan perdlendo
importancia Thasta casli desaparecer, los “drganos centra-
les comunes" (ese ORCOCEN de gue antes he hablado} y en

yue se qiferencien mds los respectivos Consejos de Admi-




pistracidédn. E1 "SM/85" prevé que ademds de tres unidades
bdsicas estrictamente aseguradoras, en realidad continua-
cidn de las anteriores, gue a su vez pueden establecer
subsidiarias, cuente en el futuro con entidades "no ase-
yuradoras", aungue sblo dentro deli drea de servicios fi-
nancieros o de asistencis en proteccidn. Todas las unida-
des actuales y otras gue se puedan crear se coordinarén
inicamente por su dependencia accionaria directa o indi-
recta de MAPFRE MUTUALIDAD, ya gue consideramos indispen-—
sabple que en toda entidad con el nombre MAPFRE tengamos
permapentemente mds del 51% de sus acciones, y no permi-
tiremos en ningdn momento gue una "entidad MAPFRE" se
aleje de lo gue consideramos porincipios fundamentales de
nuestra concepcidn de la empresa y de su insercidn en el
conjunto de la sociedad.

El SM/85 continla puestra politicse de descentralizacidn
a ultranza en gue seguird el aparente problems de fric-
ciones como consecuenclia de una estructura territorial de
dependencias miltiples, si bien esto, que hace afos pudo
ser una actuacidn sudaz, en este mamento las perscnas gue
componen nuestro sistema y las que ias haysn de sustituir
en su momento, hacen y narén yue no represente peligro
mayor gue el gue ofrece, por mucho que se trate de "atar
¥ pien atar", cualyuier forme de estructura empresarial o
politica centralizade o descentralizada.

En alyln modo podemos decir gue el SM/85 na de constituir
un ensayo de "Zaitbatsu" o guizas de "galaxia" de entida-

des con una ygran autopomia, en gue la principal coordi-
nacidn sean la cultura de la empresa y de sus altos prin-
cipios ae actuacidn, 1la integracidn y adnesidn de sus

respectivos directivos y de todo el conjunto de personal,
yue fundamentslmente comparten un wismo nombre al gue
respetap y al gue guieren dejar upa lmagen y un prestigio
superiores a los que nablan recogido. -

Es apasionante para mi poder hablar de esto en un momento
tan preliminar, con riesgo de gue en el futuro alguno me
1o recuerde 0 se lo recuerde a mis colegas de MAPFRE. Se
trata de up ensayo de fbdrmula empresarial originsl, creo,
por lo menos fuera de Japbn y aln con caracteristicas muy
difereptes de cualguilera de las qgue existen en aguel
pals, Subrayo la importancia que damos 2l nombre MAPFRE
como pleza unitaria de una filosorfla de accidn empresa-
rial, de mayor 1importancisa de la gue aparentemente re-
presenta, poryue en puestro caso tiene una propietaria
dnica e indeclinable, la FUNDACION MAPFRE, de modo que
sl por cualguier circunstancia algupa entidad con el nom-
bre MAPFRE se distancia de su orientacidn basica, ésta
pueda hacerle perder este nombre y eliminarla de nuestra
“comunidad”.
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Sin entrar en detalles, el objetivo del SM/85 es mantener
las tres unidades contipuadoras de las actuales, pero do-
tdndolas de mds autonomia, casi elimirando los Servicios
comupes ceptrales, pero copnservando un "esqueleto" de or-
ganizacidn teritorial comin, que dependa directamente del
“Sistema" y en que los actusles Gerentes de Subcentral
sean no sdlo los altos coordinadores de los directores de
las provincias limitrofes, sino tembién de las diferentes
representaciones de cada unidad autbnome central y adembs
supervisen la "red logistica capilar" de peyuefias unida-
des territoriales con gran capacidad de actuacidn autdno-
ma en diferentes grados, gue estamos comenzando a dess-
rrollar de modo intenso. Ep 1982 teniamos 420 oficinas
profesionales, a fin de 1983 520 y supongo gue en los
préximos cuatro afios nos acercaremos a 1.000.

Para vuestro mejor conocimiento o0s ofrezco un cuadro en
gue figura la estructura Central y Territorial del "GRU-
PO MAPFRE" vy la que gueremos crear en el rfuturo, cuando
logre su madurez, en cinco O sels alios, el nuevo "SISTEMA
MAPFRE", al menos en el &rea de sequros, ya que no tene-—
mos todavia claras las ideas respecto a 1o que podemos
hacer en las posibles areas autdnomas financieras o de
"prevencidn" (todas con el nombre MAPFRE) que en todo ca-
s0 no tienen para este momento especial interés, ya gue
el objeto de esta reunidn es el marketing de seguros, y
no el anadlisis de una estructura empresarial heterodoxa.

Nuestra idea Dbésica es gue la "ultraespecializacidn" es
indispensaple para una politica de marketing agresivo,
pues la concentracidn exclusiva de un equipo gerencial en
un &rea especifica permite descubrir matices gue de otro
modo se escapan, y asl ofrecer servicios mds sofistica-
dos, acordes con las necesidades del usuario y <on mejor
calidad y precio gque en una estructuyra unitaria.

"MAPFRE Autombviles" {la Mutualidad y sociedad madre del
"Sistema") se alejarid considerablemente del seguro clé-
sico de Automdviles, que muchos aseguradores ofrecen como
"accomodation line" y adquirirad un mayor contenido técni-
co, consecuencia del estudio minuciocso de la naturaleza
de la reparacibp de vehiculos y de la utilizacidn de la
investigacidn propia para rebajar su coste, logrando
igualmente alta especializacidp en el servicio de asis-
tencis de lesionados y fdrmulas muy simplificadas para un
pago ipmediato, sin burocracia, de giniestros a asegura-
aos y tercercs.

Creemos yue €sSto nNos va a permlitir mejorar sustancialmen-
te npuestro servicio (pago répido y equitativo, sin rega-
teds ni dilaciones pero con proteccidn contra el fraude),
reducir puestras grimas y obviamente aumentar nuestra pe-
netracidn en el mercado.




10

El seguro de Vide ha de ofrecer excepclonales oportunida-
des en el futuro, aungue en esta prediccidp me egquivoqué
hace 10 afios, pero sdlo a los gue se concentren ep el es-
tudic permanente de productos adecuados a las necesidades

del plblico, sepan reducir sus costes para asl reducir
sus precios, y logren una auténtica especislizacidn en la
inversidn, gque les permita obtener rendimientos superio=-

res a los promedios en el mercado, en beneficio de sus
asegurados y de la propia empresa. Para conseguir esto
nos parece indispensable una gran autonomia operativa,
despreocupacidn de otros intereses de grupo o subordina-
cibébn a necesidades de otras clases de seguro, e incluso,
pienso, una orientacidn muy dirigida al seguro ordinario,
amenazado por la competencia de productos no ssegurado-
res. Por ello espero gue la mayor autonomia permita a
“MAPFRE VIDA" 1llevar con éxito la pandera del sequro en
la competencia intersectorial gue se avecina y mantener
su situacidn de liderazgo entre los aseguradores de Vi-
da.

En los Seguros Generales cabe una estrecha coordinacidn
con el reaseguro, y nos conviene coordinar al médximo es-—
tos dos sectores, para hacer viaole la proyeccidn inter-
nacional gue gueremos dar 2 la CORPORACICON MAPFRE Jjue
nasta anora na sido la entidad "holding" de nuestras so-
ciedades mercantiles vy que estamos trapsformando en una
reaseguradora con 2alta capitalizacidn (unos 22 millones
de ddblares) continuadora de la MAPFRE RE, gue iniciamos
hace dos afios. Para hacer viable esa coordinacidn, guere-
mos aunentar la descentralizacidn del seguro directo, gue
reaseguramos en la CORPORACION MAPFRE, reduciendo el peso
de sus servicios centrales gque no debken costar mds del 3%
de las primss, dotando.incluso a algunas areas regionales
de autonomia juridica independierte, con lo gue, como en
la mayor parte de las grandes reaseguradoras actuales, se
coordina una Dbase sdlida de negocio cautivo propio con
una oferta de servicio de reaseguro y asistepncia técni-
ca.

Creo gue con estos medios podremos para el afio 2000 ele-
var nuestra penetracidn actual, del 5% aproximadamente,
continuando con apsoluta independencia y alto nivel de
solvencia, sin absorciones ni fusiones. Es dudoso en
camplo gue lo gue consigamos hubiers sido posiocle con la
estructura actual.

Tengo gue reconocer en este final gue graclas a CAPA ne
vodido darme cuenta de que estabd "naciendo marketing sin
saperlo", como el Sr. Jourdan, aungue esto no servira pa-—
ra gue MAPFRE, al menos mientras de mi dependa, cree un
Departemento formal de Marketing, gue elimiparias puestra
ventaja actual en gque todo su amplioc egulipo central vy te-
rricorial estd tampién naclendo “marketiny sin darse
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cuenta", lo yue en definitiva podria denominarse "“marke-
ting inteyrali", de més alcance gue el estratéyico y el
estructural. Me atrevo a predecir gue el éxito futuro es-
tard en empresas gue consigan este "marketing integral",
gque en el caso de una aseguradora se alcanza cuando mds
de un 20% de su equipo humeno total estd preparado para
programar una accidn de expapsidn y los altos gerentes
participan directamente en el marketing como "animsdores”
de las pirémides de "maryueteadores autdnomos".

Crec gue con esto, 0s he dado una idea de nuestra politi-

ca de empresa ygue, aungue pueda considerarse neterodoxa

estd resultando eficeaz. Pars acabar guiero referirme 2

dos aspectos por los que a veces me preguntan: "de gué

medios nos valemos para lograr una coordinacidn firme con

un  sistema tan flexible" y "cdmo hemos logrado crear una
un

cultura de empresa "esprit maison"", caracteristica prin-
cipal de MAPFRE.

A la primera preygunta respondo diclenao yue, pOor supues-
to, con una amplia gama de Manuales, pera sobre todo cen
ura multiplicacidn extraordinaria, casi excesiva, de in-
tormacidn frecuente comparada, gue permite "a todas las
personas  de todads las unidades territoriales y centra-
les™ conocer los resultados de cada area Operatlva, COMO
en el dia de noy, 7 de Junio, ya conocen el crecimiento
de cuatro dreas operativas y el resultado en Automdviles
de 80 "centros territoriales de peneficio". Esto es po-
sible porgue hemos bpuscado y encontrade una absoluta
trapsparencia informativa, sin secretos ni cajones cerra-
daos vy el control lo elercen todds, gque saben que sus fra-
Casos y errores tienen centenares de ojos vigllantes y 1lo
mismo sus €xitos, y ya sabels que los espafioles somos muy
orgulloscs ¥y no nos gusta guedar mal.

A la seyunda pregunta puedo decir gue la “cultura MAP-
FRE" surge precisamente de un sistema de encuentros in-
tormales muy frecuentes, (por lo menos veo cuatro veces
al afo wvislito todas nuestras oficinss y casi 1o mismo
otros directivos centrales), y con muchos viajes colec-
tivos de premio o incentivo, gue establecen lineas pro-
funcas de amistad entre 10s componentes de nuestra oryga-
nizacidn especislmente territorial. Todo esto complemen-—
tado con el convencimiento de yue buscamos el servicio al
cliente y ademds exigimos una linea de actuacidn ética
gque satisface y enorgullece a las personas dignas, como
afgrtunadamente se encuentran ampllamente en nuestro
pals.

Perdonadme en este ipal algyo el triunralismo, perc lo
tenyo cuando me reilerc al amplic equipc humano de MAPFRE
que constituye mi mayor &xito profesional, pues no nay
mejor marketing gue el yue se hace buscando la adhesidn
de tocdos los ue gue colaporan en una empresa, desde los
puestos mds modestos a los més importantes. Pilepso gue
ése ha sido el verdadero marketing de MAPFRE y el gque a
mi me gustarla gue mis coleyas de todo el mundo identi-
ficasen con mi vida profesional.



PRIMAGS:

ANOS il PRIMAS ) T ]
AUTOMOVILES | VIDA OTROS TOTAL CUOTA
TMPORTE % AUMEN- | TMPORIE| % AUMEN- | TMPORTE |3 AUMEN- | DMPORTE| % ADVEN | MERCA-
O O 0 | _TO DO
1969 443 37 45 36 170 27 658( 34 1,9
| i
1977 | 2.497 | 464 1.704 | 3.687 1.034| 508 | 5.235! 696 | 3,4
1978 | 3.497 40 2.042 20 1.467| 42 7.006, 34 3,6
)1979 4.576 31 2.385 17 1.968| 34 i 8.929| 27 3,8
1980 | 5.806 | 27 2.753 15 2.639| 34 11.198, 25 3,9
19681 | 6.993 20 | 3.666 33 3.553| 34 14.192| 27 4,2
f1982 8.053 15 3.752 2 4.225] 20 16.030| 13 4,2
|
|1983 |10.374 29 | 4.373 17 | 5.443| 29 20.190| 26 | 4,7 |

PATRIMONIO EFECTIVO E INGRESCS DE INVERSIONES

ANCS ] FONDOS PROPICS [ PATRIMONIO EFECTIVO (**) | INGRESOS Db INVERS.

' (*)IMPCRTE| % PRIMAS (*) IMPORTE 3 PRIMAS | (*) IMPORTE | 3% PRIMAS |

1969 | 60 9 422 64 | 11 { 2 {

1977 ; 1.012 l 19 6.812 130____hl 312 ! 6 ’
1978 ! 1.617 23 | _._9.170 131 541 i 8
! 1979 { 2.317 | 26 12.712 142 | 659 | 7
| 1980 l 2.905 | 26 16.525 148 1.000 # 9
1981_; 3.725 ; 26 21.215 149 1.683 *: 12
1982 | 4.979 31 _26.918 168 }___Hgt;gp } 14
1933 T 9.156 l 45 33.857 168 2.755 | 14

{*) Datos en millones de PESETAS.

(**) Tescreria, cbligacicnes, acciones, préstanos de wpolizas, inmuebles.




Iir.

III.

EVOLUCION ESTRUCTURA MAPFRE

Hasta 1970

Una sola entidad: MAPFRE MUTUALIDAD DE SEGUKOS

Desde 1970 hasta 1985

Tres entidades juridicamente independientes y operativamente autdnomas
en aspectos comerciales y técnicos.

Existencia servicios centrales comunes importantes (ORCOCEN}.

Fuerte coordinacidn: gran nmero de consejeros comunes y Comisidn Eje-
cutiva unica.

Organizacién Territorial .comin, estructurada en 3Supcentrales, cuyos
gerentes dirilgen su propia provincia y supervisan otras.

PLAN "SISTEMA MAPFRE 85"

A) En lo funcional

Unidades (Automdviles, Vida, Diversos/Reaseyuro/Caucidn) plenamente
# . . ~ : 2 : .2 .
autonomas, con Consejos diferentes y Comités de Direccion propios.

Control del Sistema por apropvacidn de presupuestos, objetives y Li-
mites de decisidn de cada unidad, y auditoria regular.

Comisiones conjuntas para “Control”, "Politica de Evaliuacidn y Re-
tripbucidn de Directivos" y "Politica de Inversiones".

B) En lo patrimonial

MAPFRE MUTUALIDAD pro?ietaria de la mayoria de las acciones (85%)
de CORPORACION MAPFRL.

CORPORACION MAPFRE, ademds de operar en reaseguro, actla como
"nolding" de las demds empresas del Sistema.

C} En lo territorial

Paulatina separacidn de la resd territorial, con direcciones autd-
nomas de Automdviles, Vida y Riesgos Diversos/Caucidn a nivel de
Supcentral, supervisadas por los Gerentes de Supbcentral gue con-
trolan la "red loglistica capilar", pequellas cficinas profesionales
Jque repreasentan a las diversas unidades del Sistenma.

D) Entidades relacionadas con el Sistema

FUNDACION MAPFRE es progletaria del nompre de MAPFRE y vela por la
pureza 1institucional de todas las entidades gue 1o utilizan.

INSTITUTO TECNOWLOGICO DE SEGURIDAD MAPFRE ((TSKMAP), dependiente de
ia Fundacidn MAPFRE, &rgano dedicado a la investigacidn en materias
relacionadas con la seguridaa y la prevencidn con el fin ge
contripuir a los intereses yenerales de las socliedades espafiola y
latinvamericana.

Red de entidades de financiacidn MAPFRE FINANZAS (una de ambico
nacronal y doce de Ambito pluriprovincial) especializacas en
financiacidn de veniculos.

Todo el Sistema consolidade y auditado por la firma "Artnur Youny & Co."




