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I. INTRODUCCION

MAPFRE acumula ya mas de 25 anos de experiencia
empresarial, cultural y personal en Latinoamérica y fue
una de las primeras aseguradoras del mundo en invertir
en esta region del planeta. Desde los anos 70, las particu-
laridades de su modelo empresarial se han trasladado
cuidadosamente a estos paises americanos anticipando-
se a la estrategia internacional de otras companias ase-
guradoras y a la de otras multinacionales espanolas. El
Grupo, presente en mas de 40 paises de cuatro continen-
tes y con 75 anos de historia en Espana, concentra a dia
de hoy gran parte su inversion exterior en esta region del
mundo.

La internacionalizacion de MAPFRE en Latinoamérica ha
sido un proceso de aprendizaje. Y asi lo describié en 1998
José Manuel Martinez, actual Presidente de MAPFRE y
ex Consejero Delegado de CORPORACION MAPFRE, en
una entrevista concedida al diario econémico Cinco Dias.
“Hemos tenido que aprender a ser una multinacional™!,
dijo al referirse entonces al proceso de expansion del
grupo en el exterior.

Amplios han sido los retos y los desafios que los ejecuti-
vos de MAPFRE han ido abordando a lo largo de estas
décadas en lo que respecta a la expansion de su negocio
en Latinoamérica. Los éxitos cosechados no dejan lugar
a dudas sobre el acierto global en las decisiones toma-
das. MAPFRE, que desde 1983 es el lider del Seguro
espanol, se convirtié en 2006 en el tercer grupo asegura-
dor de la region, manteniendo desde 2005 el liderazgo en
seguros No Vida. Ademas, su filial de Asistencia es la pri-
mera empresa de la zona y su entidad de reaseguro,

! Cinco Dias 03-04-98

MAPFRE RE, se encuentra entre los primeros grupos del
mundo y mantiene una sdlida y creciente reputacion, no
solo en Latinoamérica, sino alli donde tiene actividad.

Il. CLAVES DEL MODELO DE
INTERNACIONALIZACION

La vision de las actividades de MAPFRE en el exterior ha
supuesto combinar la inversion financiera internacional
con una actuacion local. “No creemos en la expansion
internacional hecha a golpe de inversiones”, sefald José
Manuel Martinez en 1995. “El éxito internacional se tiene
que asentar en la buena marcha de las empresas del
exterior, que deben funcionar con la misma planificacion
estratégica, tecnoldgica y cultural™?

Las caracteristicas basicas del modelo de internaciona-
lizacion de MAPFRE pueden resumirse como sigue:

1.- La solidez e independencia empresarial del Grupo
MAPFRE en Espaia ha sido la base de su expansidn
internacional. MAPFRE no necesitaba, en los anos 70,
salir al exterior, sino que dicha expansion se impulsé
entonces por la vision empresarial de sus ejecutivos.

2.- Las actividades de Reaseguro y Asistencia han sido los
negocios clave para conocer los paises e introducirse
en sus sectores econémicos y sociales. MAPFRE inicio6
su actividad reaseguradora en esta region en 1975, el
primer éxito en la expansion internacional que llevaria
a la creacion en 1982 de su filial MAPFRE RE. Por su
parte, MAPFRE ASISTENCIA nacié en 1989 como fruto
del convencimiento de que la actividad aseguradora

2 MAPFRE: un sistema “asegurado” de éxito / Clara Cardone



debe desarrollar cada vez mas servicios complemen-
tarios a la propia actividad indemnizatoria del segu-
ro®. En la actualidad, siguen siendo las filiales méas
internacionales del Grupo.

3.-Confianza y prudencia empresarial y vocacidn de
permanencia para rentabilizar la adquisicion de
companias, la consolidacion de participaciones
minoritarias, las alianzas y la creacion de empresas.

4.- Diversificacion de los negocios, productos y activida-
des, aunque el seguro y el reaseguro contintan sien-
do a dia de hoy, con gran diferencia, las principales
actividades del Grupo, MAPFRE ha tenido a lo largo de
los anos la habilidad para introducirse en nuevos
negocios, dar respuesta a las necesidades sociales
que van surgiendo y adelantarse a los requerimientos
de sus clientes.

5.- Flexibilidad para articular los principios de especiali-
zacion y descentralizacion en la gestion del negocio
en funcion de los mercados y de las necesidades de
los diferentes entornos econdmicos.

6.-Transferencia de conocimiento en toda la organiza-
cion en contextos econémicos diferentes asi como
coordinacion para impulsar las mejores practicas del
exterior (TRONADOR) en el resto del Grupo.

Todos estos factores se enmarcan en las particularida-
des de la cultura MAPFRE. El Grupo MAPFRE considera
que “la empresa es una institucion de servicio publico, y
que su gestion a cualquier nivel debe inspirarse en un

3 39 Conferencia Directores de Seguros ICEA / Mayo 2004 / José Manuel
Martinez

sentido de servicio a la Sociedad, como reconocimiento
de la funcion y de la responsabilidad que les correspon-
de a las empresas en el desarrollo social, y en su inexcu-
sable contribucidn al progreso™.

En este sentido, MAPFRE considera que no existe un
modelo preestablecido de Responsabilidad Social, y
que cada empresa debe crear el suyo. El principio insti-
tucional de responsabilidad social reflejado en el
Coédigo de Buen Gobierno del Grupo establece las tres
grandes lineas que han determinado el modelo seguido
en MAPFRE:

e Cumplimiento de la legislacidn vigente y de los
compromisos internacionales adquiridos (Pacto
Mundial de las Naciones Unidas y Protocolo UNEP).

e Servicio a la Sociedad, procurando su progreso y
actuando con espiritu solidario.

e Gestion integral de la responsabilidad social por

parte de quienes participan en la toma de decisio-
nes de MAPFRE a cualquier nivel.

% Memoria de Responsabilidad Social y Actividades Fundacionales 2006
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lIl. MAPFRE EN LATINOAMERICA,
EL SIGLO XXI°

Sélo a comienzos del siglo XXI los beneficios de las ope-
raciones de MAPFRE en el exterior comenzaron a ser
estables, crecientes y significativos para el conjunto del
Grupo y empezaron a ofrecer retornos razonables sobre
la inversion realizada®.

° Datos de la Unidad América: Presentacién Vision Estratégica de MAPFRE en
América / Rafael Casas

¢ 39 Conferencia Directores de Seguros ICEA / Mayo 2004 / José Manuel Martinez

La presencia de MAPFRE en Latinoamérica a finales de
2007 se resume en el siguiente mapa:
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Fuente: Memoria MAPFRE 2007

A finales de 2007, MAPFRE contaba en los paises de
Latinoamérica con mas de 12.400 empleados, 32.000
agentesyunade las redes de oficinas mas extensas de un
grupo financiero en la zona, con mas de 1.890 oficinas.

En 2006, MAPFRE era el tercer grupo asegurador en lati-
noameérica, con el brasileno BRADESCO y el estadouni-
dense AIG en primery segundo puesto, respectivamente,
y ocupaba, por segundo ano consecutivo, la primera
posicién como aseguradora No Vida.



Ranking de Grupos Aseguradores en Latinoamérica por Volumen de Primas - 2006

Pais Primas Cuota de Primas Cuotade Ranking

(mn€) Mercado (mn€)  Mercado 2005
1 BRADESCO Brasil 4.257 7,9% 1 MAPFRE 1.872 6,2% 1
2 AIG EE UU 2.445 4,5% 2 AIG 1.769 5,8% 2
3 MAPFRE Espana 2.424 4,5% 3 ING 1.496 4,9% 3
4 ITAU Brasil 2.352 4,6% 4 BRADESCO 1.336 4,6% 5
5 METLIFE EEUU 2.269 4,2% 5 GRUPO NACIONAL PROVINCIAL 1.279 4,2% 4
6 ING Holanda 2,182 4,1% 6 LIBERTY MUTUAL 1,145 3,8% 7
7 GRUPO NACIONAL PROVINCIAL México 1,816 3,4% 7 PORTO SEGUROS 1,096 3,6% 8
8 LIBERTY MUTUAL EEUU 1,198 2,2% 8 SUL AMERICA 1,048 3,5% 6
9 TRIPLE-S Puerto Rico 1,182 2,2% 9 ITAU 896 3,0% 9
10 PORTO SEGUROS Brasil 1,167 2,2% 10 ALLIANZ 848 2,8% 10

Fuente: FUNDACION MAPFRE; datos relativos a los paises en los que MAPFRE opera en seguro directo

Cuotas de Mercado No-Vida por Pais

Il 2005 B 2006

12,4127 12.3
93 96
8,3
8,0 77
6,4 6.6
5,9
5,4 5.1 5,3 »
. 42
EL SALVADOR PUERTO RICO CHILE ARGENTINA VENEZUELA PERU BRASIL URUGUAY MEXICO COLOMBIA

Fuente: FUNDACION MAPFRE



A dia de hoy, las caracteristicas de MAPFRE
en Latinoamérica se resumen en’:

Calidad en los equipos gestores

Informacion y control

(analisis por cobertura, producto y rentabilidad)

¢ Rigor técnico en la suscripcion

e Transferencia de tecnologia y

procesos operativos entre paises

Resultados estables y crecientes

e Incremento de la red de distribucidn propia, que se
ha triplicado en los Ultimos cinco anos. En 2008 se
habra multiplicado por cinco.

La senda alcista en cuanto a retornos de las inversiones,
beneficios, primas o nimero de clientes en la que se
encuentra MAPFRE a dia de hoy, mantiene un especial
impulso desde el afio 2003.

De hecho, desde esta fecha se han ido adoptando una

Resultado Neto Seguro Directo en Latinoamérica @ [mn€])

2000 ' 2001 | 2002 2003 = 2004 = 2005 @ 2006 2007

(1) Cifras de los afos 2004, 2005 y 2006 estan formuladas bajo
Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF).

(2) Sobre primas netas emitidas.

(3) El resultado neto de 2005 ascendié a € 110,3 millones, e incluyé ingresos
no recurrentes por € 30,6 millones procedentes de devoluciones dentro del grupo
fiscal derivadas de la aplicacion de bases imponibles negativas de ejercicios
anteriores, que han sido sustraidos en la cifra que se muestra en el grafico.
El resultado neto de 2006 ha ascendido a € 93,2 millones, e incluye ingresos no
recurrentes por € 4,4 millones procedentes de devoluciones dentro del grupo
fiscal derivadas de la aplicacion de bases imponibles negativas.

7 Presentacion Vision Estratégica de MAPFRE en América / Rafael Casas

serie de medidas cruciales en cuanto a la gestion de los
negocios latinoamericanos que han permitido reforzar
las posiciones ya alcanzadas en los anos anteriores. En
concreto, cabe destacar los siguientes aspectos®:

Fuertes inversiones en informatica y

en sistemas de informacidn de gestion.

e Saneamiento de carteras de seguros deficitarias
Mejora en la gestion de los siniestros

Control y reduccion de gastos

e Creacion de una red territorial de oficinas y agentes
Mejora de la calidad de servicio al cliente

e Formacion de la plantilla

En parte, gracias a la eficacia de estas medidas, la Unidad
Ameérica de MAPFRE aportd en 2007 el 23,7 por ciento de
las primas y el 10,3 por ciento del resultado del Grupo
antes de impuestos y minoritarios. En ese mismo ano
Brasil, México, Venezuela, Argentina y Puerto Rico apor-
taron el 85 por ciento de las primas.

Evolucion de la Posicion de MAPFRE en el Ranking de
Seguro Directo No Vida en Latinoamérica

Pais 2006 2005 2004
Posicion Posicion Posicion
Argentina 1 2 3
Brasil 6 6 6
Chile 5 3 3
Colombia 10 10 12
México 5 7 7
Perud 4 4 4
Puerto Rico 3 3 3
Uruguay 4 4 5
Venezuela 5 3 3
El Salvador 4 3 3
Paraguay* 1 1 1
Republica Dominicana 8 17 -

* Total Seguro Directo
Fuente: FUNDACION MAPFRE

8 Presentacion Vision Estratégica de MAPFRE en América / Rafael Casas



Pero no sélo los rankings confirman el éxito del modelo
empresarial desarrollado, sino que la reputacion y el
prestigio alcanzado por sus filiales en estos paises des-
pués de 25 anos en la zona, son los principales garantes
de los éxitos, sus buenas practicas y su excelencia cor-
porativa a dia de hoy.

En muchos de los paises de Latinoamérica en los que
MAPFRE estéa presente su filial es considerada una enti-
dad local en el pais, un aspecto que implica que la inte-
gracion ha sido completa y que ha contribuido al
desarrollo y la profesionalizacién de los mercados de
seguros de estos paises. A dia de hoy, las decisiones de
MAPFRE contintan siendo esenciales para la evolucion
futura de estos mercados.

Toda esta labor ha sido ampliamente reconocida por
reguladores, companias y organismos publicos latinoa-
mericanos. En 2007, MAPFRE recibié, por segundo afho
consecutivo, el premio a la mejor compania de Seguros
de Latinoamérica, un galarddn otorgado por los lectores
del grupo editorial estadounidense Euromoney en su
revista Reactions, especializada en informacion profe-
sional al sector financiero y asegurador internacional.

Evolucion de la Actividad Exterior de MAPFRE

EVOLUCION SEGURO DIRECTO
1984 Compra minoritaria de
MAPFRE SEGUROS GENERALES DE COLOMBIA
1986 Compra de MAPFRE ACONCAGUA (Argentinal y
constitucion de ACONCAGUA (Paraguay) y Euroamérica (Chile).

Agencias en Portugal

1988

1989

1992

1994

1995

1997

1998

1999

2000
2001

2003
2005
2007

Constitucion de

MAPFRE INSURANCE CORPORATION OF AMERICA (MAICA)
Compra de SEGUROS TEPEYAC (México) y

GRUPO PRAICO (Puerto Rico)

Compra de VERA CRUZ SEGURADORA y

VERA CRUZ VIDA E PREVIDENCIA (Brasil)

Constitucion de MAPFRE URUGUAY

Compra de MAPFRE ASIAN (Filipinas)

Compra de SEGUROS LA SEGURIDAD (Venezuela) y

EL SOL NACIONAL (Peru)

Compra de PRAICO LIFE (Puerto Rico)

Constitucion de MAPFRE ARGENTINA VIDA y

MAPFRE COLOMBIA VIDA

Constitucion de MAPFRE PERU VIDA y

compra de LA CENTRO AMERICANA (EL Salvador)
Constitucion de MAPFRE CHILE VIDA

Compra de

CONSOLIDATED INSURANCE CORPORATION (EE.UU.)
Compra de CANADA LIFE INSURANCE COMPANY (Puerto Rico)
Compra de Nossa Caixa Seguros e Previdencia (Brasil)
Compra mayoritaria de Genel Sigorta (Turquia) y
creacion de MAPFRE BHD (Reptblica Dominicana)

EVOLUCION REASEGURO

1982
1984
1986
1988

1989

1990

1991

1993

Constituciéon MAPFRE RE, ESPANA
Apertura Oficina en MEXICO

Apertura Oficina en MANILA

Constituciéon MAPLUX RE, LUXEMBURGO.
Apertura Oficinas en MILAN y CARACAS

Adquisicién de CIAR, BELGICAy CAJA REASEGURADORA, CHILE

Apertura Oficina en BUENOS AIRES

Apertura Oficinas en LISBOA y LONDRES

Adquisicion de REASEGURADORA HEMISFERICA, COLOMBIA
Apertura Oficina en ATENAS



1996
1997
2000

2003
2004
2006
2007

Apertura de Oficinas en LIMA 'y SAO PAULO

Apertura de Oficina de representacion en ATENAS.
Creacién de MAPFRE REINSURANCE CORPORATION (MRC)

en NEW JERSEY, Estados Unidos

Adquisicién de GENERAL SERVICES REINSURANCE, IRLANDA

Apertura Oficina en TORONTO, Canada
Apertura Oficinas en Paris y Londres

Apertura Oficina en Colonia

EVOLUCION ASISTENCIA

1986
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999

2000
2002
2003
2004
2005
2006
2007

Inicio actividades en ESPANA

VENEZUELA

ARGENTINA, CHILE y PORTUGAL

IRLANDA, TUNEZ y MEXICO

COLOMBIAy BRASIL

ESTADOS UNIDOS

PUERTO RICO, FRANCIA, GRECIA y BAHREIN
PERU, ECUADOR y REPUBLICA DOMINICANA
TURQUIA y URUGUAY

ALEMANIA, GUATEMALA y PANAMA
FILIPINAS, RUSIA y COSTA RICA

REINO UNIDO, BELGICA, EL SALVADOR, NICARAGUA,

HONDURAS, BOLIVIAy PARAGUAY
HUNGRIA y CANADA
ITALIA

ROAD AMERICA (EE.UU.J y NUOVI SERVIZI AUTO (ITALIA)

CHINA (Pekin y Shangai)

MALTA (aumento de participacion)
JORDANIA

EGIPTO, INDIA, POLONIAY ARGELIA

IV. CONOCER LOS MERCADOS"®

MAPFRE fue una de las primeras aseguradoras extran-
jeras en invertir en Latinoameérica, y lo hizo en una época
compleja para que el capital espanol saliera al exterior.
El Grupo no necesitaba salir de Espana para garantizar
su supervivencia empresarial, pero la vision de sus eje-
cutivos hizo que en la década de los 70, se comenzaran a
plantear las oportunidades que ofrecia una region con la
que existen similitudes linglisticas y culturales.

Durante estos anos las actividades en la zona se limita-
ron a los primeros viajes y ventas de servicios poco sig-
nificativas en términos de negocio, pero esenciales en
cuanto a la toma de contacto. El primer paso empresa-
rial y la fase previa del proceso de internacional de
MAPFRE se centro especificamente de los servicios de
reaseguro y asistencia, actividades comerciales que
aportaron un conocimiento privilegiado de la realidad
empresarial de estos paises. El reaseguro permitio
ademas una implantacion sin inversion de capital y los
ejecutivos lograron una digna presencia en el mundo
reasegurador de alta calidad, algo que parecia imposi-
ble en 1970.

Junto a estas primeras iniciativas y tomas de contacto
se fundd EDITORIAL MAPFRE, dedicada a la publicacion
de textos de seguros en castellano, que aunque tuvo
una aportacion simbodlica en términos de ingresos
supuso una via adicional de entrada a los mercados de
estos paises’’.

1 Mundo MAPFRE numero 47/ Asi se hizo MAPFRE- Ignacio Hernando de
Larramendi.

" Conferencia Asociaciéon Antiguos Alumnos de ESADE / Noviembre 2000 / José
Manuel Martinez.



Se traté de una década de bisqueda de clientes y merca-
dos en los que los primeros contactos, viajes, participa-
cidén en congresos, conferencias y reuniones de
exploracion sentaron las bases de las relaciones que pos-
teriormente se consolidaron en cada uno de los paises.

Durante estos anos, ademas, se comenzo a perfilar,
muy levemente, lo que seria parte de la estrategia inter-
nacional de adquisiciones de MAPFRE: en 1976 se crea
MAPFRE INTERNACIONAL a partir de la integracion de
la mayoria de las acciones de una sociedad de cartera
extranjera. En los anos siguientes esta sociedad articu-
laria la adquisicidon de participaciones directas en
empresas aseguradoras de diferentes paises.

Claves de los 70

e Equipo ejecutivo emprendedor.

e Negocio en vias de consolidacion en Espana.

e Contratacion directa de operaciones de reaseguro.
e Reputacion empresarial privilegiada.

e Amplia experiencia en reaseguro y coaseguro.

V. DEL REASEGURO AL SEGURO DIRECTO

La consolidacion del negocio en Latinoamérica en la
década de los 90 confirmé el éxito de la apuesta por el
seguro directo iniciada diez anos antes. A principios de
los 80, MAPFRE estaba centrada en potenciar de forma
muy importante la actividad reaseguradora. De hecho, el
Grupo culminé los 80 con oficinas de representacion de
reaseguro en México, Venezuela, Colombia, Chile y
Argentina, que se convertirian en pilares esenciales para
la internacionalizacion del Grupo.

Sin embargo, en esa década faltaba la ampliacién al
campo del seguro directo de la actividad empresarial de
MAPFRE en el exterior. Y fue en los anos 80 cuando
comenzo a impulsarse de forma muy prudente la inver-
sion directa latinoamericana. Se considera que aqui
comenzo la primera fase de la expansion internacional
de MAPFRE',

La ampliacion del negocio internacional se articulo,
principalmente, a través de la adquisicion de participa-
ciones minoritarias unas veces y mayoritarias otras, en
sociedades aseguradoras directas. El objetivo era crear
una red que aplicase los métodos y principios de actua-
cion del Grupo en Espafa, atendiendo siempre a las
peculiaridades locales. De hecho, las filiales que se fue-
ron creando se agruparon en unidades operativas con
autosuficiencia, autonomia y descentralizacion.

12 Conferencia Asociaciéon Antiguos Alumnos de ESADE / Noviembre 2000 / José
Manuel Martinez.



Evolucion de la Actividad Exterior de MAPFRE en los 80

EVOLUCION SEGURO DIRECTO
1984 Compra minoritaria de
MAPFRE SEGUROS GENERALES DE COLOMBIA
1986 Compra de MAPFRE ACONCAGUA (Argentina) y
constitucion de ACONCAGUA (Paraguay) y Euroamérica (Chile).
Agencias en Portugal
1988 Constitucion de
MAPFRE INSURANCE CORPORATION OF AMERICA (MAICA)
1989 Compra de SEGUROS TEPEYAC (Méjico y
GRUPO PRAICO (Puerto Rico)

EVOLUCION REASEGURO
1982 Constitucion MAPFRE RE, ESPANA
1984 Apertura Oficina en MEXICO
1986 Apertura Oficina en MANILA
1988 Constitucion MAPLUX RE, LUXEMBURGO.
Apertura Oficinas en MILAN y CARACAS
1989 Adquisicion de CIAR, BELGICAy CAJA REASEGURADORA, CHILE

EVOLUCION ASISTENCIA
1986 Inicio actividades en ESPANA
1989 VENEZUELA

LOS HITOS DE LOS 80

Entre los factores clave de esta primera fase de implanta-
cion de MAPFRE en el continente, destaca la creacion en
1981 de CORPORACION MAPFRE, filial cotizada y el nuevo
centro de expansion internacional del Grupo. Atendiendo
a las necesidades del momento, la Corporacion nacio

como soporte de las actividades de reaseguro y riesgos
diversos y seria el titular de las nuevas participaciones
mayoritarias en entidades ademas de las ya existentes'.
Sin embargo, a lo largo de la década, la filial cotizada ten-
dia a eliminar su actividad operativa de reaseguro para
configurarse como un puro holding empresarial, sin acti-
vidad operativa directa. EL Grupo siempre mantuvo la par-
ticipacion mayoritaria de su holding que se convirtio en el
instrumento para la expansion futura.

Asimismo, el equipo ejecutivo de MAPFRE fue tomando
otras decisiones exitosas para la internacionalizacion
del Grupo:

e En 1982 se cred MAPFRE REASEGURDO, bajo la direc-
cion de José Manuel Martinez. A lo largo de la déca-
daelreaseguro, que es venta de un servicioy de una
capacidad financiera sin necesidad de un estableci-
miento permanente en el pais, fue ampliando su
expansion internacional con la apertura de oficinas
en el exterior, la primera en México en 1985, la
toma de control de entidades regionales y la crea-
cion de entidades especializadas.

e Tres anos después, se reactiva MAPFRE INTERNA-
CIONAL como el holding que agruparia a todas las
participadas de seguro directo internacional:
entonces 18 companias que operan en 13 paises,
principalmente en Latinoamérica.

e En 1986 y fruto de la estrategia de diversificacion,

se promovid un nuevo sector operativo: la asisten-
cia en viaje. La apuesta fue muy exitosa y experi-

'3 MAPFRE INDUSTRIAL, MAPFRE VIDA y MAPFRE CAUCION



mento un rapido desarrollo, de forma que en 1989
se decidio transformarlo en sociedad independien-
te. En tan sélo dos anos, MAPFRE ASISTENCIA'
cerro el ejercicio con una facturacién de 3.250
millones de pesetas (19,5 millones de euros).

MAPFRE fue muy activo en operaciones en Latinoamérica
en esta década. En conjunto, los ingresos en 1990 proce-
dentes de todas las actividades de MAPFRE en el exterior
alcanzarian los 25.000 millones de pesetas (150 millones
de euros). La primera participacion significativa en seguro
directo fue del 24 por ciento en la sociedad Seguros
Caribe, en Colombia en 1984, pero continuaron también
las operaciones en reaseguro.

Algunos detalles de las operaciones de
MAPFRE en Latinoamérica en los 80

e Adquisicion en 1986 en Aconcagua, Argentina, con dificultades
de hacerse un hueco en el mercado. Mercado argentino en
momento complicado, en profunda reestructuracion con infla-

cion en 1985 superior al 300%.

e Adquisicion en Chile en 1988-89 de Caja Reaseguradora, mayor
reaseguradora de Hispanoamérica y monopolio chileno durante
70 anos.

e Adquisicion en 1986 del 45% de Euroamérica en Chile.

e Adquisicion de participacion minoritaria de la compania Caribe

(Colombial: generd pérdidas y se adquirié al completo.

4 MAPFRE ASISTENCIA comenzé a operar en 1990.
15 El vehiculo principal de esta expansién fue MAPFRE INTERNACIONAL.

e Adquisicién inicial minoritaria y luego mayoritaria en 1991 en

Reaseguradora Hemisférica de Colombia.

e Aperturaen 1990 de una representacion de la Caja Reaseguradora

en Argentina cuando ceso el monopolio de reaseguros.

Al comenzar los 90, MAPFRE se habia convertido ya en
una multinacional con una inversion realizada en el exte-
rior superior a los 27.000 millones pesetas (162,3 millo-
nes de euros). Sus entidades emitieron ese afo 44.800
millones de pesetas en primas de seguro (269,2 millones
de euros).

VI. LA IMPLANTACION GLOBAL'

Las bases empresariales para la aceleracion del creci-
miento experimentado por las filiales de MAPFRE en
Latinoamérica a partir del 2000 se asentaron mucho
antes, y de forma mas sdlida, a lo largo de los anos 90.
Esto se consiguid, incluso, a pesar de los complejos anos
que atravesaron las economias latinoamericanas mas
importantesy las devaluaciones que experimentaron sus
monedas. MAPFRE mantuvo siempre sus inversiones en
Latinoamérica y tuvo la habilidad, empresarial y social,
de sortear con éxito las crisis de estos paises.

El negocio exterior de MAPFRE suponia en 1990 cerca del
14 por ciento de las primas totales que ingresaba el Grupo,
que ascendian a 197.666 millones de pesetas (1.188 millo-
nes de euros). EL grueso del negocio total del Grupo prove-
nia de la actividad espanola de seguro directo, que

16 Conferencia Asociacion Antiguos Alumnos de ESADE / Noviembre 2000 / José
Manuel Martinez; El Mundo de MAPFRE nlUmeros 52-56.



representaba cerca del 65 por ciento del total, mientras que
el reaseguro aportaba cerca del 20 por ciento de las primas.

MAPFRE en el Exterior
Magnitudes Bésicas (1989-2001)

mill euros
ANOS  INGRESOS ACTIVOS BENEFICIOS EMPLEADOS
1989 302 200 3 1660
1992 814 605 6 4070
1995 1016 1088 14 3920
1998 2004 2587 35 6649
2001 2924 4365 29 8374

La estrategia de MAPFRE en Latinoamérica durante
estos anos se centrd en potenciar el seguro directo
mediante adquisiciones de companias. La segunda fase
de internacionalizacidn del seguro directo tenia el objeti-
vo de crecer logrando una implantacién global en todos
los paises de Latinoamérica en que fuera posible, simi-
lar a la alcanzada en Espana y teniendo como base unos
principios comunes de actuacidn, a pesar de que los con-
textos fueran diferentes. De esta forma, la clave de estos
anos fue completar una red de seguro directo solida, que
a dia de hoy continla siendo una de las mas desarrolla-
das de todo el sector financiero de la region.

Durante los 90, afos en los que se empezd a comerciali-
zar seguros de crédito a la exportacion, se afianzaron las
operaciones de cauciony crédito, iniciadas en 1982, con el
establecimiento de filiales en Portugal, Chile y Francia.
Durante esta década se dieron dos aspectos destacados
para el proceso de internacionalizacion de MAPFRE:

¢ Laalianza estratégica entre MAPFRE y CAJAMADRID,
en parte por la especial repercusion de este acuerdo

en la financiacion de la expansion. Dicho acuerdo, que
se materializd finalmente en el afo 2000, perdura en
la actualidad y ha dado resultados muy positivos a lo
largo de todos estos anos.

o La creacién en 1997 del holding MAPFRE AMERICA'7,
a través del cual se desarrollara el negocio de segu-
ros del Grupo en la region, y que se complementd con
MAPFRE AMERICA VIDA'8, sociedad que agrupa las
entidades especializadas en seguros de vida y pen-
siones en Latinoamérica.

Con la nueva estructura, similar a la del Grupo en
Espana, MAPFRE pretendia continuar desarrollando su
ya importante presencia en la zona. En conjunto, todo el
negocio internacional del Grupo representaba en 1998
un 44 por ciento de la cifra global de ingresos, que ascen-
di6 a 4.546 millones de euros'’.

Ademas, para el desarrollo de esta estrategia, se constitu-
yo a principios de la década, en 1992, el Grupo de Apoyo y
Transferencia Tecnolégica Internacional [GATTI), integra-
do por personas de amplia experiencia aseguradora en
MAPFRE, que tenia como objetivo proporcionar soporte
técnico a las filiales del Grupo en el exteriory colaborar en
su desarrollo. En concreto, durante estos anos MAPFRE
comienza a trabajar en la implantacion del paquete infor-
matico TRONADOR en estas entidades, con el fin de ayudar
a la mejora de la gestion. Al mismo tiempo, la mayoria de
los Gerentes de Subcentral espanoles colaboraron con las
empresas de MAPFRE en América, como mentores/tuto-
res, lo que contribuyo significativamente a elevar la credi-
bilidad interna y externa de la actividad internacional.

17 MAPFRE AMERICA recoge la actividad de MAPFRE INTERNACIONAL.
'8 anteriormente MAPFRE INTERNACIONAL VIDA.
” MAPFRE tenia operaciones en 29 paises del mundo en aquel momento.



INVERSIONES SIGNIFICATIVAS

Durante los anos 90 la estrategia inversora de MAPFRE
en Latinoamérica supone combinar diferentes modelos
empresariales: la creacion de compaiias con las alian-
zas con empresarios locales, asi como la adquisicion de
participaciones minoritarias o mayoritarias. Los diferen-
tes contextos empresariales y sociales, ademas de los
requisitos financieros especificos de cada caso, exigie-
ron una flexibilidad extrema para adaptarse a cada
mercado.

Entre otras adquisiciones realizadas destacan la del
Grupo Praico en Puerto Rico, uno de los mercados mas
importantes para MAPFRE en la actualidad, asi como
una participacién inicial en el capital de Vera Cruz
Seguradora y Vera Cruz Previdencia Privada en Brasil,
igualmente esencial para el conjunto del sector asegu-
rador latinoamericano.

Asimismo, entre los hechos importantes de esta etapa
figura la adquisicion de participaciones mayoritarias en
las entidades aseguradoras La Seguridad, la mayor
compania de seguros de Venezuela, y El Sol Nacional,
que ocupaba el octavo puesto en el ranking del mercado
peruano. También se materializa el acuerdo para
ampliar hasta el cien por cien las participaciones en
Euroamérica Seguros Generales (Chile) y una participa-
cion minoritaria inicial en la compania Hemisférica
(Colombial, entre otras.

En 1993 la filial en Puerto Rico, se convierte en la lider de
su mercado local y en ese mismo ano, la filial mexicana,

MAPFRE TEPEYAC, consigue los mejores resultados
entre las empresas del Grupo en el exterior, tras la
implantacion del nuevo modelo de gestion.

Pero aunque se comenzaban a vislumbrar los éxitos
futuros, durante estos anos se abordaron también ope-
raciones de mayor dificultad y que requirieron tanto fle-
xibilidad financiera como extrema habilidad en la gestion
técnica y personal. Durante estos anos, el equipo ejecu-
tivo internacional de MAPFRE forjé experiencias empre-
sariales que serian claves para el futuro del Grupo.

De hecho, al finalizar la década de los 90 MAPFRE ya
habian sentado las bases para el crecimiento sostenido
de sus filiales latinoamericanas. El reto al iniciar el siglo
XX| pasaba por obtener rentabilidades en todos los nego-
cios, en respuesta a las exigencias del mercado: benefi-
cios técnicos y retornos de las inversiones. “Los gestores
de MAPFRE se muestran decididos a primar la rentabili-
dad sobre fondos propios, a diferencia de la clara prefe-
rencia que ha mostrado la compania por crecer en
América Latina durante los Ultimos anos”, senalo el dia-
rio Expansion en octubre de 2000%.

Evolucién de la Actividad Exterior de MAPFRE en los 90

EVOLUCIGN SEGURO DIRECTO

1992 Compra de VERA CRUZ SEGURADORAy
VERA CRUZ VIDA E PREVIDENCIA (Brasil)

1994 Constitucion de MAPFRE URUGUAY

1995 Compra de MAPFRE ASIAN (Filipinas)

1997 Compra de SEGUROS LA SEGURIDAD (Venezuela)
y EL SOL NACIONAL (Perd)

2 Expansién, 10-12-00



1998 Compra de PRAICO LIFE (Puerto Rico)
Constitucion de MAPFRE ARGENTINA VIDA y
MAPFRE COLOMBIA VIDA

1999 Constitucién de MAPFRE PERU VIDA y
compra de LA CENTRO AMERICANA (EL Salvador)

EVOLUCION REASEGURO
1990 Apertura Oficina en BUENOS AIRES
1991 Apertura Oficinas en LISBOA y LONDRES
Adquisicién de REASEGURADORA HEMISFERICA, COLOMBIA
1993 Apertura Oficina en ATENAS
1996 Apertura de Oficinas en LIMA y SAO PAULO
1997 Apertura de Oficina de representacion en ATENAS.

EVOLUCION ASISTENCIA

1990 ARGENTINA, CHILE y PORTUGAL

1991 IRLANDA, TUNEZ y MEXICO

1992 COLOMBIAy BRASIL

1993 ESTADOS UNIDOS

1994 PUERTO RICO, FRANCIA, GRECIAy BAHREIN

1995 PERU, ECUADOR y REPUBLICA DOMINICANA

1996 TURQUIA y URUGUAY

1997 ALEMANIA, GUATEMALA y PANAMA

1998 FILIPINAS, RUSIAy COSTA RICA

1999 REINO UNIDO, BELGICA, EL SALVADOR, NICARAGUA,
HONDURAS, BOLIVIA'y PARAGUAY

OTRAS CLAVES DE LOS 90

En linea con la politica de fomentar la investigacion en
materias de seguros y seguridad, MAPFRE mantiene
durante los anos 90 conversaciones con algunas entida-

des aseguradoras locales de diferentes paises para la
promocidn de institutos de investigacion similares al
Centro de Experimentacién y Seguridad Vial MAPFRE
[CESVIMAP) creado en Espana. El primero de ellos fue
CESVI Brasil, y a finales de 1994 se estaban estudiando
las posibilidades en Argentina y Chile.

Por su parte, en 1992 la EDITORIAL MAPFRE publica, con
el respaldo de la FUNDACION MAPFRE AMERICA, las
Colecciones MAPFRE 1492, un total de 283 libros en los
que participaron 350 historiadores e investigadores de
mas de 120 instituciones académicas de 40 paises. La
coleccion se presento el Dia de Honor MAPFRE en la
Exposicion Universal de Sevilla. Ademas, en 1994, y en
colaboracion con la Real Academia de la Historia y el
Consejo Superior de Investigaciones Cientificas, la
FUNDACION MAPFRE AMERICA promueve la publica-
cion de la Coleccion Documental del Descubrimiento
(1470-1506), una obra de recopilacion de casi 2.500 pagi-
nas en torno al descubrimiento de América.

Es importante senalar que en 1998 la sociedad del Grupo
MAPFRE en Brasil, VERA CRUZ, implanta la figura del
Defensor del Asegurado y la instaura por primera vez en
la region. MAPFRE fuera la primera entidad espanola
que cred la figura del Defensor del Cliente, en el afio
1985, como drgano independiente del Grupo cuyas deci-
siones son de obligado cumplimiento para la entidad
hasta un limite establecido.



VIl. CONCLUSIONES

Tal y como se ha mencionado en este capitulo, MAPFRE
fue luna de las primeras aseguradoras del mundo en
invertir en Latinoamérica. Su vocacién de liderazgo
empresarial tiene uno de sus maximos exponentes en
este proceso iniciado en los 70 y que dista mucho de
haber concluido en 2007. Las particularidades de su
modelo internacional hay que entenderlas en el marco
de las caracteristicas globales del Grupo. En 1986 el 8
por ciento de los ingresos de MAPFRE provenian del
exterior, mientras que en 1990 la cifra ascendia al 14 por
ciento. Veinte anos después, en 2007, la aportacion del
negocio exterior a los ingresos por operaciones del
Grupo MAPFRE ascendio al 33,5 por ciento, ratificando-
se los logros conseguidos internacionalmente.

De hecho, el éxito del modelo empresarial de MAPFRE en
Latinoamérica estd aun por verse en toda su globalidad,
aligual que el completo desarrollo de los paises que for-
man esta region. Y es que el crecimiento conseguido se
ha hecho de la mano de los mercados locales, la clave
fundamental para conseguir que las relaciones empresa-
riales sean sostenibles en el tiempo y beneficiosas para
el conjunto. “Los paises desarrollados deben abrir sus
mercados a los paises en vias de desarrollo para que sea
posible la armonia entre las naciones que conlleva el cre-
cimiento econdmico”, senald José Manuel Martinez en
19872" en referencia al aspecto social de MAPFRE. De
hecho, mas alla de las caracteristicas concretas de MAP-
FRE, una de las particularidades de la industria asegura-
dora y reaseguradora es que cumple una funcion de
solidaridad entre los diferentes componentes de la

21V Encuentro Intereuropeo de Reaseguros/ Septiembre 1987/ Internacionalizacion
del Seguro y Reaseguro. El Caso Espafol / José Manuel Martinez.

Sociedad. Y lo hace desde hace mas de cien anos, cuando
se crearon las primeras reaseguradoras, que son, por
propia naturaleza, internacionales. “Através del reasegu-
ro unas naciones se solidarizan con otras y comparten
riesgos, resultados econémicos y tecnologia”??.

Cdémo se ha descrito a lo largo del capitulo, la inversion en
Latinoamérica de MAPFRE vino precedida de la labor que
inicio el reaseguro. Sin sus éxitos no se entiende la evolu-
cion internacional del Grupo MAPFRE. Gran parte del des-
arrollo de este sector en los Ultimos 25 afos se ha debido
“alaincreible transformacion del reaseguro mundial, que
en la década de los 70 contaba con 8.500 operadores que
aceptaban reaseguro en diferente medida y que hoy ha
quedado reducido a un centenar, aproximadamente”?.

Asimismo, el éxito de MAPFRE hay que entenderlo en el
marco de su propia actividad, en el sentido de que el sec-
tor asegurador, gestor del riesgo, tiene sus propias par-
ticularidades. En concreto, los requisitos de inversion
del negocio asegurador difieren de otros sectores
empresariales financieros o de bienes tangibles. Entre
las particularidades del sector asegurador y reasegura-
dor hay que destacar también que dichas actividades
estdn sujetas a exigencias de margenes de solvencia
especificos de cada pais. La excelencia empresarial de
MAPFRE y la asuncion de estrictos criterios técnicos en
el negocio asegurador han sido garantes claros del éxito
no solo internacional, sino también nacional.

El proceso de inversion internacional de MAPFRE en

Latinoamérica se ha realizado, fundamentalmente, en
dos fases:

22 Conferencia Directores de Seguros ICEA / Mayo 2004 / José Manuel Martinez



e | a primera a comienzos en los 80, con inversiones
en paises latinoamericanos a bajo coste adquirién-
dose las principales aseguradoras de Chile o
Argentina.

¢ Y la segunda, a partir de 1990, en la que se inicia un
giro hacia las grandes inversiones, ampliando par-
ticipacion en la mexicana Tepeyac o adquiriendo
Praico en Puerto Rico, la mayor aseguradora de la
isla caribena. También se comienza en USA desde
cero, opcion descartada entonces para otros paises,
salvo Portugal.

A dia de hoy, MAPFRE mantiene una politica activay pru-
dente de adquisiciones mayoritarias y minoritarias,
alianzas estratégicasy creacion de sociedades yyaes un
Grupo Global. Del proceso impulsado se pueden extraer
las siguientes conclusiones, ademas de las anterior-
mente descritas:

LO APRENDIDO EN MAPFRE
Respecto a la decisién de salir al exterior:2

e L a complejidad del proceso se simplifica cuando la
entidad no necesita financieramente salir fuera de
su mercado local. Hay que tener en cuenta que “la
decision de internacionalizarse requiere a corto
plazo sacrificar recursos econémicos y humanos”
en otras areas de la organizacion. Es beneficioso
para el desarrollo futuro que los planes de interna-
cionalizacion se desarrollen sin forzarlos.

23V Encuentro Intereuropeo de Reaseguros/ Septiembre 1987/ Internacionalizacion
del Seguroy Reaseguro. El Caso Espafol / José Manuel Martinez.

e Los planes iniciales sufren desviaciones tanto en

los plazos como en la propia inversion, por lo que es
importante invertir por debajo de las posibilidades
del Grupo.

En un primer término, el foco de la internacionali-
zacion pasa por el crecimiento cuantitativo buscan-
do las economias de escala, pero con el tiempo es
esencial la adaptacion cualitativa a la demanda de
los clientes.

La internacionalizacion provoca una espiral virtuo-
sa de crecimiento pendular por la que se mejora la
imagen global de la empresay se impacta positiva-
mente en el mercado local.

Respecto a la gestion del negocio:

¢ Laadquisicion de companias rentablesy grandes es

preferible a la opcion de iniciar la actividad desde
cero a pesar de que el deseembolso inicial, y su
financiacion en los mercados de capitales, pudiera
ser mayor. La adquisicion de compahias, de partici-
paciones mayoritarias o minoritarias, y el estableci-
miento de alianzas son también vias muy
satisfactorias para penetrar en los mercados.

La transferencia de conocimiento derivada de la
internacionalizacion impactara en todas las areas
del Grupo, por lo que es necesaria la excelencia
empresarial del equipo ejecutivo para saber adap-
tarse a los cambios generados en el exterior por la



diversidad de situaciones econdémicas, empresaria-
les, sociales y personales.

e Los recursos humanos son un factor esencial en
todo el proceso para combinar las mejores practi-
cas locales con los modelos de actuacion exitosos
en Espana. En una primera fase de la internaciona-
lizacion, MAPFRE opta mayoritariamente por plan-
tillas locales, pero con drganos directivos
procedentes de Espana. Pero desde el primer
momento se aspiré a la formacion de plantillas
locales, una previsidon que a dia de hoy esta plena-
mente cumplida.

La diversificacion de la cartera de productos es
inherente al Grupo MAPFRE y ha sido una de las
grandes fortalezas de su adaptacion a las diferen-
tes realidades.

e La apuesta por una organizacion territorial y una
red de ventas propia fortalecio y fortalece significa-
tivamente al Grupo en el exterior, a semejanza del
modelo espariol. A finales del 2008, MAPFRE tendra
una de las mayores redes de sucursales de un
grupo financiero en Latinoamérica con mas de
2.000 oficinas.

La fidelizacion de clientes, el control de gestion y
los desarrollos tecnoldgicos son la base del creci-
miento futuro.

A principios de 2007, el Grupo MAPFRE concluyd un pro-
ceso de reestructuracion interna cuyo objetivo funda-

mental era proporcionar una estructura corporativa y
una capacidad financiera que le permitiera seguir
ampliando sus actividades y su expansion internacional,
con el fin de alcanzar un puesto entre las grandes asegu-
radoras europeas y mundiales.

En este contexto se enmarcan las operaciones interna-
cionales anunciadas por el Grupo en 2007, y que suponen
la apuesta por mercados con elevado potencial de creci-
miento y cuya plena integracion en el Grupo se reflejara
en los préximos anos. Por una parte, MAPFRE adquirid
una participacion mayoritaria en la entidad aseguradora
turca GENEL SIGORTA, extendiendo asi sus actividades a
un mercado cercano a los de la Unidon Europea con
importantes posibilidades de desarrollo. Por otra,
MAPFRE anuncié la mayor operacidn de su historia, que
se concretara a lo largo de 2008: la adquisicion de THE
COMMERCE GROUP, entidad especializada en lineas
personales de Seguro No Vida y lider en seguros de
Automoviles en Massachusetts, que sera una excelente
plataforma para expandir las actividades de MAPFRE en
Estados Unidos.

La experiencia adquirida por MAPFRE en Latinoamérica
es la base para la expansion del Grupo a nuevos merca-
dos y negocios, un proceso que esta lejos de haberse
completado. La nueva MAPFRE podra abordar nuevos
proyectos y adquisiciones a fin de aumentar su dimen-
sion en Espana y en los mercados en los que operay
ganar una presencia efectiva en Europa, EE UU y
Extremo Oriente.
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