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Ignacio Hernando de Larramendi y Montiano

Nacié en Madrid en 1921. Es Abogado e Inspector excedente del
Cuerpo Superior de Inspeccion de Finanzas del Estado del Ministerio de
Economia y Hacienda.

Desde 1955 ha ostentado la mdxima responsabilidad ejecutiva de
MAPFRE, primero como Director General, desde 1975 como Consejero
Delegado, y a partir de 1985 como Presidente de la Comision de
Control. Ha ostentado asimismo, entre otros cargos, la Presidencia de
CORPORACION MAPFRE y de la FUNDACION MAPFRE. Artifice
de la transformacion de una pequefia mutualidad en la prestigiosa
institucion que es actualmente el Sistema MAPFRE, en junio de 1990
ha renunciado voluntariamente a todos sus cargos ejecutivos, con
excepcion de la Presidencia de la FUNDACION MAPFRE AMERICA.

Estd en posesion de la Medalla de Oro del Seguro Espariol, concedida
por el Consejo de Ministros en 1987, y de la «International Insurance
Seminar Founder.s Award», que,se concede solamente a personalidades
destacadas por sus contribuciones al seguro mundial.

MAPFRE se honra al presentar el discurso de despedida que D. Ignacio
Hernando de Larramendi y Montiano pronuncio con ocasion de las
Juntas Generales de MAPFRE MUTUALIDAD y

CORPORACION MAPFRE celebradas el 16 de junio de 1990.



Amigos todos:

Al dirigirme por ultima vez a vosotros, confieso que no puedo
estar emocionado, sino simplemente abrumado por todo lo
que se ha dicho y que, en gran parte, yo iba a decir. Me han
«robado el show» en esta intervenciéon con que me despido de
la Mutualidad y de la Corporacion MAPFRE. Pero no im-
porta, ha sido para bien; gracias y enhorabuena futura a todos,
por lo que se puede y se va a hacer en esta gran MAPFRE de
la Gltima década del siglo XX.

Gracias especiales a José Antonio Rebuelta, por muchas ra-
zones de mucho tiempo, por lo que representa en MAPFRE
la historia de su familia, lo mismo que la del Duque de Santa
Cristina, y por la generosidad de ambos en estos dias ante
iniciativas mias un poco sorprendentes. Los Larramendi y los
Montiano, como alguien dice, somos «bastante originalesy,
pero no los demas, afortunadamente para ellos, que se ven
arrastrados por nuestras propuestas. Ademas felicito a José
Antonio por lo bien que preside. Esta cualidad va a hacer
dificil sus presidencias a Julio Castelo, a quien deseo grandes
éxitos, pues €l también es en esto, y en otras cosas, un excelente
especialista. Mi enhorabuena a todos los que me van a suceder
en alguna forma, en especial a Carlos Alvarez y José Manuel
Martinez.

Han pasado casi 35 afios desde que un 2 de Septiembre me
hice cargo d¢ MAPFRE. Podria haber dicho que este es un
momento triste. Pero jcémo va a ser triste ver que la obra mas
importante de mi vida tiene este final, estas posibilidades,
estos hombres? Es un momento alegre, por la satisfaccion de
haber cumplido un deber y creo haberlo cumplido bien. De
otro modo, no me habria presentado ante vosotros en un dia
como hoy.

A la entrada os han dado tres documentos. El primer docu-
mento es la presentacion de las Colecciones MAPFRE 1492,
compromiso muy personal al que llevo dedicAndome desde
hace dos afios y que voy a continuar, por mi mismo, por
MAPFRE y porque es una obra historica probablemente no
igualada en ningtin pais, que queremos completar e imprimir
de modo integro en los seis primeros meses de 1992. Espero



que se considere una accidon empresarial, por lo complejo de
su ejecucion, al tiempo que una accidn editorial, cientifica e
historica; que sea la gran aportacion de MAPFRE al Quinto
Centenario del Descubrimiento de América y que en el afio
2092 se piense ha sido una de las aportaciones mas importantes
a las celebraciones de 1992. Estas «Colecciones MAPFREp,
que aparecen descritas en el folleto, buscan contribuir a afirmar
la identidad de Iberoamérica en conjunto y de cada uno de sus
principales paises. Asi se unira a MAPFRE con su objetivo de
ser parte integrante del «Sistema social americano» y no un
inversor «imperialista» en ese continente. Mi recomendacion a
quienes me suceden es que MAPFRE lleve a cada pais de
Iberoamérica, incluso a los mas pequefios, toda la obra em-
presarial al servicio del pueblo y del pais que estd haciendo en
Espafia.

El segundo documento sobre el SISTEMA MAPFRE, exce-
lente trabajo preparado fundamentalmente por Domingo Su-
granyes, refleja lo que es MAPFRE hoy; la MAPFRE que
dejo, lo que de algiin modo es mi «testamento». Espero que
sea una guia precisa de nuestro «laberinto», que refleje con
precision y transparencia la importancia social y econdmica
de lo que estd haciendo MAPFRE.

El tercer documento tiene signo diferente: es lo que dije en el
aflo 1983, con motivo de nuestro 502 Aniversario, que bauti-
zamos con el lema MAPFRE HACIA EL FUTURO. Me
gustaria que cada uno de vosotros analizase lo que manifesté
en aquella ocasion y lo comparase con lo logrado en 1990. Ha
sido bastante, quizas en algin caso no todo, pero en otros
mucho méas. MAPFRE cumple y también jpor qué no? La-
rramendi cumple.

(Para qué voy a hablar de lo hecho por MAPFRE en 1989 y
1990? Ha estado excelentemente comentado por los que han
intervenido y no necesito repetirlo. Si quiero centrarme, en
cambio, en algunos aspectos especificos de mi decisién de
jubilarme anticipadamente.

Comenzaré contestando a la pregunta jpor qué la jubilacion
forzosa a los setenta afios? Fue una medida estatutaria intro-
ducida a propuesta mia, hace mas de veinte afios; entonces
creia, y sigo pensando, que las empresas, las instituciones
empresariales, deben estar por encima de las personas, y que
éstas necesitan un limite en su mandato; cuando faltan estas
limitaciones, se producen situaciones como que un COnsejero
a los 88 afios se sienta ofendido porque le recomiendan que
cese. La linea MAPFRE es poner la ley sobre los hombres.
Yo fui impulsor de esta ley. ;Cémo no la iba a cumplir?
(Alguien podria pensar que faltase a mi palabra con subterfu-
gios? En mi vida empresarial nunca he faltado a mi palabra;
no soy de los que hacen las leyes y buscan el método de
eludirlas cuando les afectan personalmente de modo negativo.

Cuando Isabel la Catdlica empez6 a reinar en Castilla, la
situacion era de corrupcion, anarquia y desintegracion. Para
cortarla tuvo que adoptar medidas para cumplir la ley. Las
leyes son faciles de exigir a los ciudadanos de a pie; pero en
este caso la ley exigio la muerte de quien habia matado, medida
indispensable en momentos tan levantiscos y violentos. Cometid
un desaguisado el hijo de una camarera de la Corte, muy
querida para la reina Isabel, y debia aplicarse la ley. Y asi se
hizo, a pesar de recomendaciones y presiones. Desde entonces,
por ése y otros casos semejantes, Espafia entr6 en su periodo
mas brillante como pais «lider» en el mundo occidental, capaz
de crear el «Estado Moderno» y con hechos tan destacados
como el Descubrimiento de América. Habia una ley para
todos, incluso para los amigos de los Reyes.

La ley esta por encima de las personas. Mas que cualquier
hipotético beneficio de dos o tres afios «extra» en un cargo,
vale el principio de que la ley se cumpla. Pertenezco a una
familia de juristas y creo en la ley y en el Estado de derecho,
y ese principio ha sido quizas mi principal aportacién a MAP-
FRE, que se ha caracterizado por cumplir las leyes hasta '
cuando su incumplimiento era tolerado y cuando las leyes no
nos gustaban.

Hablo ahora de mi jubilacion a los 69 arios. jPor qué me he
jubilado un afio antes? Cada uno tiene su método y, en todo
caso, reconozco que me gusta dimitir. Siempre me ha gustado



irme voluntariamente; por eso he pasado un afio disfrutando
realmente, dimitiendo. En MAPFRE, donde tenemos muchas
sociedades, esto es posible. No penséis, de todos modos, que
fueron creadas para eso.

Pero, ademads, para el objetivo de una sucesiéon ordenada,
hacia falta sorpresa; cada uno tiene sus métodos de trabajo y
los mios siempre son iguales. La sorpresa forma parte de «mi
sistemay. Soy hombre reservado y no me gusta que nadie me
«tiente el caudaly, como decia Baltasar Gracian, ni que se sepa
lo que voy a hacer. Opinaba que el cambio necesario en MAP-
FRE era complicado, por lo que resultaba preciso hacerlo por
sorpresa. Creo que nadie sospechaba lo que he estado prepa-
rando durante mas de un afio. Asi he evitado que se estuviese
«esperando», «suponiendo» y hasta «conspirandoy.

Cuando no parecia que iba a pasar algo, era el momento
adecuado para los cambios, aunque esto me exigiera sacrificio,
como ha ocurrido; pero ;jhabia otro modo para el bien de
MAPFRE? No puedo negarlo: me va resultar duro estar un
afno menos en MAPFRE, pues en ella me encuentro muy
satisfecho. No he actuado para divertirme, como alguien me
ha llegado a decir; lo he hecho por cumplimiento de un deber
hacia la MAPFRE del futuro.

Este proceso ha sido lento, ha sido complicado, con decisiones
de muy diverso tipo que exigieron preparacidn minuciosa,
pero me gratificaria que en algiin momento se considerara un
gran acierto en mi vida empresarial, quizés incluso el mayor
acierto. Espero que asi sea.

Debo ahora explicar en qué consiste el cambio. No hay sucesion
personal. Las operaciones de MAPFRE han tenido gran in-
cremento en los ultimos afios, casi increible; observad en el
folleto del SISTEMA la evolucion 1979, 1984, 1989 y 1990.
Esto se ha conseguido con algo que podria denominarse «dic-
tadura carismatica». Es posible que yo sea una persona con
caracteristicas que me impidan abusar del poder, pero la dic-

tadura de hecho existia, lo que no es bueno aunque se ejerza
bien.

Nunca he sido vendedor, no he sabido hacerlo, pero si he
sabido «manejar» estructuras con acierto. Por eso tenia la
conviccion de la necesidad de una nueva estructura en el mo-
mento en que terminase mi presencia en MAPFRE. Fijaos en
la nueva dimensién de MAPFRE y en la responsabilidad que
conlleva que el valor de mercado de los fondos propios de
MAPFRE MUTUALIDAD puede exceder de 100.000 millo-
nes de pesetas, a los que hay que afiadir, con algun solapa-
miento, los 150.000 millones de capitalizaciéon de la CORPO-
RACION, de que nos ha hablado Jos¢ Manuel Martinez.
Esto en 1990; en el futuro estas cifras se superardn muy am-
pliamente. El nuevo poder acumulado que se deriva en una
Mutualidad que ha de tener millones de asociados hace indis-
pensable una estructura adaptada especialmente para dividir
en lo posible el poder instifucional y los poderes operativos.
Esta es la clave de lo que puede denominarse una «sucesion
institucional», que no de personas, pues practicamente hay
muy poco de esto, salvo en la entrada de Santiago Gayarre,
Gerente de Aconcagua en Argentina, que pasa a la Direccion
General de la Mutualidad.

La Mutualidad, con su Comision de Control Institucional,
ostenta clara y nitidamente el poder politico, aunque también
conserven funciones operativas Luis Leguina y Julio Castelo,
sobre todo el primero.

La Comision de Control Institucional debe velar por la calidad

del patrimonio de la Mutualidad, que estd invertido en parte

sustancial en la mayoria de acciones de la Corporacion. Con

ello defendera los intereses de la Mutualidad y de los mutua-

listas. Por ejemplo, os puedo decir que la Mutualidad no

utiliza fondos técnicos de sus asegurados para estas inversiones

en Corporacion ni tampoco, por supuesto, endeudamiento,
sino s6lamente excedentes o fondos propios. Este principio no

lo aplican algunos dindmicos conglomerados europeos.

MAPFRE, como Mutualidad, es una institucion propiedad
hoy de un millén y medio de asegurados de automoviles. Los
directivos a su frente, pasados y futuros, se han sentido y se



sentirdn con la obligacion empresarial y ética de proteger los
intereses de los mutualistas. Es nuestra gran fuerza. Debo
subrayar que esta funcion de vigilancia y tutela también se
ejercera para los accionistas en general, nacionales e interna-
cionales, que contaran con un 6rgano especial que vigile la
calidad de la gerencia y cualquier desviacion en la gestion y en
su politica. Esta no debera ser siempre la favorable a corto
plazo, con mas dividendo, sino la prudente a largo plazo,
buscando apreciacion del patrimonio, inversiones en areas de
menos concurrencia o en areas de alto beneficio futuro.

Frente a ese poder politico de la Mutualidad esta el poder
operativo: el de las propias actividades de la Mutualidad en el
Seguro de Automoviles; el de la Corporacién y sus diferentes
Unidades Operativas, todas con gran autonomia, mayor, na-
turalmente, en las «maduras». Nos hablaba Juan Fernandez-
Layos de las catorce sociedades de la Unidad Vida y otras
posibles en el futuro. Las personas que en MAPFRE han
demostrado capacidad gerencial, en especial las que han llegado
al frente de una gran Unidad Operativa, pueden decir: «Qué
importa, aunque haya Comisién de Control Institucional y
Comision Directiva de la Corporacion, yo tengo mi Unidad
propia». Cada Unidad est4 sometida a auditorias y trabaja en
equipo con su propia Comisioén Directiva para evitar igualmente
el poder dictatorial dentro de ella. «Pero es mi Unidad y
puedo desarrollar al maximo mis ideas estratégicas y buscar
mis oportunidades».

Esa autonomia operativa es la fuerza de MAPFRE, que per-
mite muchos directivos y muchos responsables para el futuro;
y si en alguna Unidad Operativa surgiesen dificultades, éstas
se detectarian y corregirian con rapidez y dificilmente afectarian
a las restantes.

Esta situacion muy caracteristica y hasta original d¢e MAPFRE
también es un vehiculo de creatividad. En los regimenes co-
munistas, la centralizacion absoluta conduce al fracaso, preci-
samente porque pocos tienen capacidad decisoria; en paises o
instituciones con miltiple capacidad decisoria el éxito es mayor,
como lo es en las empresas con gran descentralizacién. MAP-
FRE ha llegado bastante mas lejos que otros aseguradores y
de ahi su situacion actual con crecimiento casi tnico en Europa.

En la nueva etapa de MAPFRE, con muchas areas de «poder
operativo auténomo coordinado», es de prever un gran des-
arrollo, superior al de los ultimos afios, pues tiene como base
de partida la gran empresa actual, que antes no existia, lo que
permitira llegar a un conjunto o sistema empresarial, entre los
de muy primera linea de nuestro pais, que represente digna-
mente a Espafia en Europa y en el gran mercado tnico mundial
del futuro.

Factor basico en el SISTEMA MAPFRE es la preocupacion
social y responsabilidad institucional que ha dado lugar a las
FUNDACIONES, a las que Carlos Alvarez se ha referido en
este acto y cuya importancia quiero resaltar muy especialmente.
El patrimonio real a precio de mercado de la FUNDACION
MAPFRE en 1990 sera superior a 4.000 millones de pesetas y
crecera de modo sustancial con las restantes Fundaciones, ya
en marcha acelerada, a las que las diferentes cmpresas M AP-
FRE, y en especial la Mutualidad, aportaran en esta «década
de los 90» fondos con un promedio de unos 1.300 millones de
pesetas anuales. Las Fundaciones, que de algin modo considero
aportacion mia, seran en el proximo siglo una pieza decisiva
en la vida social de Espafia e Iberoamérica, pues nuestro
proposito es extender al maximo su accion a los paises de
nuestra propia cultura y van a ir adquiriendo personalidad
propia en varias naciones americanas mediante la constitucion
de Sucursales o la creacion de Fundaciones nacionales a las
que las empresas vinculadas a MAPFRE aportaran regular-
mente fondos como hacen en Espana.

Hemos querido que el espiritu de las Fundaciones esté alta-
mente representado en la Corporacion y por ello deseamos
que continde la situacion que se daba en mi caso: coincidencia
de Presidencia de la Fundacion MAPFRE y Presidencia de la
Corporacién, antes conmigo y ahora con Carlos Alvarez. Asi
se aceptard mas la idea de que el «<SISTEMA MAPFRE es un
cdnjunto institucional vinculado al servicio y financiacién de '
un gran conjunto fundacionaly.

También debe destacarse que la Comision Directiva de la
Corporacion va a estar integrada por los maximos responsables
de las Unidades Operativas, con la sola excepcion de Fausto
Rodriguez del Coso, pues sera Gaspar Fernanz Yubero, el



gran historico de MAPFRE, quien represente a la Unidad
Operativa Inmobiliaria. De este modo se facilitara la coordi-
nacion de actividades y, simultaneamente, se dard paso a un
nuevo plan de funciones al transformarse la Corporacion, de
una empresa reaseguradora que era antes, en un puro holding
de diferentes Unidades Operativas, como va a ser desde ahora;
otro cambio importante que se produce en este histérico 16 de
Junio de 1990.

Con mis anteriores palabras he dado, creo, una vision completa
de la «sucesi6ny», pero quiero destacar que el proceso de cambio
ha sido largo y antes de hoy se habian producido ya cambios
que formari parte del plan conjunto; por ello algunos directivos
no figuran en la Gltima lista de nombramientos, ya que sus
designaciones para nuevos cargos —lo mismo que varias de
mis dimisiones— se habian producido anteriormente.

Debo sefialar, aunque a él le afectan poco los ultimos cambios,
la labor de Alberto Manzano como Secretario General del
SISTEMA MAPFRE. La Corporacién exige, por su estrategia
estructural, una permanente accion juridica creativa; por eso,
Alberto Manzano ha sido, y espero que continuara siendo,
pieza clave en la Corporacion y en el SISTEMA.

En estas ultimas semanas y dias se ha complicado el desarrollo
de esta «sucesion» con la adquisicion de PRAICO, la mayor
y mas prestigiosa aseguradora de Puerto Rico, que se ha
firmado este martes en la ciudad de San Juan. José Manuel
Martinez y Alberto Manzano se han trasladado, en estos pri-
meros meses de 1990, seis o siete veces a Estados Unidos. A
los dos mi felicitacion por el éxito de la que, sin duda, es la
mayor operacion de nuestra historia. No sabiamos exactamente
si terminarian sus negociaciones antes de esta Junta y, en ese
caso, hubiéramos tenido que modificar no sélamente los detalles
de las Memorias, sino incluso la linea politica del futuro.

Ultimamente mi mujer me decia: «Si te vas a ir, {por qué no
paras un poquito?». Le contesté que no podia hacerlo en este
final, porque queria dejar preparado todo lo que queria hacer,
y puedo deciros que basicamente lo he logrado terminar. La
Unidad del Banco, gracias a Luis Villar y Manuel Océn por
supuesto, dos buenos amigos, y la Unidad Inmuebles, que ha

tenido una gran reorganizacion, son consecuencia de mi acti-
vidad muy tltima. Pero sobre todo la Unidad Tecnolégica, mi
unidad favorita; dentro de veinte afios veréis muchos de voso-
tros su importancia en la evolucién de MAPFRE. Sus servicios
seran indispensables en el siglo XXI, para la sociedad civil de
cualquier pais y para una institucion de la dimension de MAP-
FRE; que Filomeno Mira, José Luis Quilez y Miguel Angel
Martinez tengan acierto en su labor.

También ultimamente he dejado bien enmarcada y orientada
la Fundacion MAPFRE ESTUDIOS, que querria fuese la
gran obra de MAPFRE para la futura sociedad espafiola e
iberoamericana. Es la Fundacion educativa, creadora y pro-
motora de actividades académicas y relacionadas con la difusion
del conocimiento, que absorbera gran parte de las aportaciones
fundacionales con actuacion en Espafia, Portugal y toda Ibe-
roamérica.

(Comprendéis ahora por qué los ultimos meses y ssmanas han
sido de trabajo intenso?

José Antonio Rebuelta, Pepe Santa Cristina, Jos¢é Maria Co-
bos, generosamente solidarizados con mis propuestas, van a
ayudar a consolidarlas con su permanencia un afio mas de
activa vigilancia en la Comision de Control Institucional. Son
tres viejos compafieros de mi misma clase en el colegio del
Pilar, que siempre han demostrado su amistad a MAPFRE y
a mi personalmente.

MAPFRE es fundamentalmente una asociaciéon de amigos,
un sistema que se desarrolla por amistad, pero sin «compadreoy.

(Es qué no sois todos, de Central y Territoriales, muchos aqui |

presentes, mis mejores y verdaderos amigos?

También esta teniendo gran importancia la amistad en nuestra
expansion internacional, ya que practicamente todas las ope-
raciones que estamos llevando a cabo, adquisiciones parciales
o totales, se hacen con amigos, sin compadreo, pero con ami-



£os. Es uno de nuestros mayores orgullos y una de las princi-
pales razones de nuestro éxito.

Rafael Roca, gran creador de PRAICO, es amigo mio desde
hace mas de veinte afios, con amistad ampliada en los ultimos
aflos a otros directivos de MAPFRE.

Adrian Cowell, aqui presente, también es amigo mio desde
hace mas de veinte afios, cuando colaboramos en una comisioén
europea de trabajo con utilizacién permanente de télex ( jqué
atraso el de aquellos tiempos! ). Fue después insustituible su
ayuda distribuyendo internacionalmente las acciones de nuestra
Corporacion. Sobre esto, una pequefia anécdota: cuando se
cred la Corporacion MAPFRE, su cotizaciéon en Bolsa co-
menz6 al 100% y a los pocos meses llegd al 200%; yo estaba
preocupado porque lo consideraba excesivo y fue Adrian quien
me dijo que si seguiamos operando en la misma linea llegaria-
mos al 2.000%, como asi ha ocurrido. Ahora nos ayuda a
preparar un proyecto internacional que espero se ponga en
marcha dentro de 1990.

Christopher Lawrence, otro viejo amigo mio, es nuestro socio
en la primera presencia de MAPFRE en Londres, en el area
de «fusiones y adquisiciones». Asi, con amigos y probablemente
con un edificio MAPFRE en la City, como ya lo tenemos en
Bruselas y paulatinamente en otras ciudades del mundo, que-
remos entrar desde Londres en el mercado financiero interna-
cional. No dudo que ambos proyectos tendran éxito. Del
mismo modo, ha tenido mucha influencia en la creacién de
MAPFRE - INDOSUEZ, la amistad mantenida durante mu-
chos afios con Victor Bulté y con José Benito, después que
ambos comenzaron con nosotros su vida profesional.

La asociacion de MAPFRE con Seguros Tepeyac, de México,
surge también de mi vieja amistad con Arturo Marti, repre-
sentante honorifico de la Fundacion MAPFRE en aquel pais.
Arturo fue director de Tepeyac antes que José Luis Llamosas,
de la familia fundadora, que hace bastantes afios efectud un
largo «stage» en MAPFRE cuando no parecia posible por
exigencias legales una operacion como la que ahora hemos
acordado.

Jorge Fernandez Silva y Eduardo Freyre son amigos, aunque
de menos tiempo. Con ellos estamos iniciando una accién
original en el Estado de Florida que, coordinada con las de
Puerto Rico y México, significa el comienzo de una amplia
presencia de MAPFRE en América del Norte.

Nuestra relacién puramente accionarial con Prudential Re, de
Estados Unidos, surge también de mi amistad con Dewey
Clark, que desde hace ocho afios la representa en nuestro
Consejo.

También es antigua nuestra amistad con CIAR, sociedad en
cuyo montaje participé hace 17 afios; aunque después nos
separamos, enfados y desenfados de empresa, su gerente Mar-
celle Van Oosterzee mantuvo siempre el espiritu MAPFRE e
impulsé que pasaramos a ser mayoritarios. En esta misma
linea debo mencionar a la compafiia Progress Insurance, de
Palermo, y la amistad con su creador y méaximo ejecutivo,
Vittorio Emanuele Orlando, de ilustre familia aseguradora,
que ya se ha convertido en un gran amigo de MAPFRE.

Es obligado citar aqui a otro viejo amigo, Carlos Mesquita,
que de modo tan excelente representa a MAPFRE en Portugal;
primero lo hizo con la Fundacién y luego con el SISTEMA
en su totalidad. Y en esta misma linea debo incluir a Luis
Lopez Véazquez, -espafiol de Sao Paulo, que representa a la
Fundacion MAPFRE y colabora en la defensa de nuestros
intereses empresariales.

Podria completar este «tour» por el exterior con Benjamin
Davis, de Euroamérica, y con Andrés Chaparro y Mikel Uriar-
te, de Caja Reaseguradora, ambas empresas de Chile, cuya
integracion con nosotros ha sido perfecta, precisamente por
ese motivo; con Fernando Escallon, de Caribe, en Colombia,
otro caso de vieja amistad; y, sobre todo, en Argentina, con la

familia Orcoyen, nuestros socios accionistas en Aconcagua. '

Eso mismo ocurre con Jorge Furlan, que se incorporara pro-
ximamente como Gerente de la Compafiia Aconcagua y a
quien durante mas de quince afios visité en su oficina de la
Caja Nacional de Ahorro y Seguro siempre que fui a Buenos
Aires; ultimamente el gobierno le encargd una reestructuracion
profunda del Instituto Nacional de Reaseguros. Y dentro de



esta situacion externa, pero nacional, debo recordar mi vieja
amistad de 30 afios con Julio Caubin, que ha sido en gran
parte la razén de nuestra asociacion con la MUTUA GUA-
NARTEME, en la Entidad MAPFRE GUANARTEME, tan

importante para nuestra estructura futura.

Con Fernando Ortiz, mi mas viejo amigo personal, siempre
he comentado, sin relacién empresarial, las grandes decisiones
inmobiliarias. Sin sus consejos no me hubiera atrevido a pro-
poner, por ejemplo, la adquisicion de la Torre Olimpica, ha-
ciendo superar la propuesta inicial de oferta; ni a presionar
ante dificultades la adquisicion del «Triangulo de Oro» en
Barcelona, otra gran inversion de los ultimos afios. Fernando
ha sido durante unos afios Presidente de MAPFRE INMUE-
BLES y de INVERMAPFRE; ahora esta retirado por ley de
edad. Su hijo, Ifiigo Ortiz Diez de Tortosa, es el arquitecto
autor, con Enrique Ledn, del edificio mas alto hecho so6lo por
espafioles: la Torre Olimpica de que antes he hablado.

Ademas, citados y no citados, todos los delegados, agentes,
directivos y empleados son mis amigos y son amigos entre si.
Con todos ellos, Julio Castelo, Luis Leguina y Santiago Ga-
yarre sabran hacer una gran Mutualidad, duplicando su actual
cuota de mercado y creando un bastion institucional lleno de
sentido social, de alto nivel ético, que no sélo enorgullezca a
los de MAPFRE, sino a todos los espafioles y que, a través de
la Corporacién, rompa la linea de ventas de empresas espafolas
a extranjeros, consecuencia en muchos casos de errores em-
presariales o de claros abusos gerenciales. LLa accién de MAP-
FRE se basa en ofrecer en otros paises sistemas de direccion,
sentido de responsabilidad social y efectividad en la gestion,
con tecnologia propia en varias areas, en especial en informatica
operacional, en seguros de masa y en métodos de prevencion
industrial y ambiental; pero por encima de todo, ofrece vinculos
de amistad, amistad entre pueblos y naciones, amistad entre
colegas y empleados de diferentes nacionalidades y profunda
amistad institucional. Este es el método MAPFRE de expan-
sion; lo fue antes en el ambito nacional y ahora lo es interna-
cionalmente.

Voy a comentar ahora algunos principios de actuaciéon que
han hecho grande a MAPFRE.

Calidad. MAPFRE busca la calidad, la ha buscado siempre.
Nos apoyamos principalmente en la calidad, sin transigir nunca
en ella. Hace pocas semanas, Angel Perversi, Presidente de la
General Motors en Espaiia, amigo nuestro y de Carlos Alvarez,
del que es su gran asegurado, di6 una conferencia sobre este
tema. Su mensaje: «Nadie en el mundo industrial podra subsistir
si no se preocupa brutalmente por la calidad». MAPFRE lo
ha hecho y debe seguir haciéndolo. Por ello, querria que en el
futuro MAPFRE defendiera dos «slogansy: «MAPFRE ES
CALIDAD» para promover nuestra accion y « CALIDAD
MAPFRED» para distinguir nuestros productos y servicios de
cualquier naturaleza.

Etica y Equidad. Las hemos considerado basicas y creo que
en conjunto lo hemos conseguido. Gracias a ambas, hemos
logrado el respeto y la admiracién de los que colaboran y
participan en MAPFRE, que saben trabajan en y para una
empresa que actia preocupada por la equidad de precios y
servicios y dentro de una ética que se practica y cuya aplicacion
se exige a través de la Comision de Defensa del Asegurado.

Servicio Publico. Las empresas que administran un gran pa-
trimonio, con independencia de su area propia operativa, estan
obligadas a preocuparse por el servicio publico. Algunos dicen
que en el capitalismo actual lo Ginico importante es el mercado
y el beneficio. Se equivocan totalmente; y del mismo modo
que ha fracasado el marxismo, fracasara ese capitalismo. MAP-
FRE ha tenido y tendra éxito porque busca el servicio en las
relaciones institucionales y considera el sentido social como
elemento bésico de su actuacion. Si mis sucesores lo olvidan,
muy dificil que ocurra, MAPFRE no sera lo que podria ser en
el futuro.

Sentido Cristiano. Todos vosotros conoceis mi trayectoria

cristiana y especificamente carlista. En mis casi 35 afios en
MAPFRE, he tratado de hacer una empresa inspirada en
principios cristianos, que no tiene nada que ver con hacer
politica ideoldgica ni con discriminar a quienes piensan de
otro modo, lo que nunca se ha hecho en MAPFRE. MAPFRE



ha sido, en todo lo que de mi ha dependido, una empresa que
ha surgido de la aplicacion de esos principios; y, como director
de empresa, siempre he actuado como he creido que debian
actuar los que se denominan cristianos. Una de las satisfaccio-
nes de este 16 de Junio es proclamar esto sin rubor ni con la
«vergiienza cambiada» que tienen algunos que piensan como
yo; al decirlo no perjudico «mi causa», pues he demostrado
con los hechos que con esos principios se puede cumplir y
quizés que solo con ellos se puede tener un éxito permanente.
En todo caso, sin lo que acabo de decir no puede entenderse
MAPFRE ni mi actuacién en ella.

Es grande el futuro de MAPFRE. No hace falta que sea yo
quien lo diga; basta con lo que habéis visto y escuchado hoy.
En el afio 2000, MAPFRE sera una importante institucion en
el mundo, una gran Corporacion, un gran «SISTEMA»; con
MUTUALIDAD y CORPORACION al frente, protagonistas
de estas Juntas del 16 de Junio de 1990; y en gran parte
ocurrird esto por haber recordado siempre los diversos prin-
cipios que acabo de exponer.

Os quiero comentar —no todo ha de parecer trascendental—
alguna pequefla satisfaccion y vanidad de mi actividad en
MAPFRE.

e En las Juntas de la Corporaciéon que presido desde 1978,
con enormes dificultades iniciales y donde tuve que pre-
sentarme ante unos accionistas que dejaron inesperadamente
de recibir altos dividendos, y cuyas acciones vieron drasti-
camente reducida su cotizacion, desde entonces hasta hoy,
en trece Asambleas, no he tenido una sola intervencion de
un accionista. ;Cémo ha ocurrido esto?, quizas pienso
porque «he dado la cara» con la verdad.

e Nunca he utilizado «escoltas»; no sé qué hubiese hecho si
las circunstancias lo hubiesen hecho indispensable, pero he
conseguido evitarlo. Me parecia algo contra mi propia
dignidad, mucho mas cerca del transporte en taxi, autobus

0 metro que de la pompa y status de escoltas vigilando mi
vida, lo que por otra parte he sido siempre capaz de hacer
por mi mismo y sin esquivar el riesgo en muchas ocasio-
nes.

e Nunca hemos tenido un asesor de imagen. Algunos me
decian: «Si vosotros tuviéseis un asesor de imagen, jqué
lejos llegariais!». Siempre he pensado que el éxito de MAP-
FRE ha sido precisamente no tenerlo. En todo caso, jpara
qué el asesor? MAPFRE tiene una imagen extraordinaria
en el mundo entero, sin necesidad de utilizar el patrimonio
de los mutualistas o accionistas con medidas cosméticas de
efecto coyuntural.

Ya llega el momento de despedirme. Irse es un poco morir.
Realmente saldré de MAPFRE pobre, bastante sordo y medio
ciego, pero con el «orgullo de Don Rodrigo en la horcay. El
orgullo es una cualidad anticristiana, pero todos tenemos algiin
defecto y mi cristianismo, a pesar de voluntad y de fe, tiene
muchos, excesivos; éste uno de ellos. Pero el orgullo si es
espafiol; y si yo he dado mi vida profesional y la otra, siempre
desde que tengo uso de razon, al servicio de mi pais, que os
muestre hoy un defecto espafiol no deja de satisfacerme.

Doy gracias a Dios por haberos conocido a todos, por haber
podido hacer mucho. Dios me ha dado la posibilidad de bas-
tantes logros; no todo el mundo puede decir lo mismo. No he
desaprovechado la oportunidad que Dionisio Martin, presente
en este acto, me dié en 1955, en momento muy dificil en
MAPFRE. Haciendo mucho desde MAPFRE he podido hacer
«algo» por Espafia. Mis gracias son infinitas.

He sido en general austero y desinteresado, pero eso carece de

importancia; me he divertido mucho, me siento extraordina-
riamente compensado por lo que he recibido de MAPFRE.
No merezco ningln agradecimiento de vosotros; a quien ten-
dremos que dar gracias, y yo también, es a mi mujer, porque
ella no ha tenido satisfacciones sino sinsabores, y sin ella, que



me ha permitido la dedicacion «integral» a MAPFRE a costa
de su comodidad y la de mi familia, no habria sido posible
construir la gran obra, perdonad la inmodestia, que os dejo a
todos.

Gracias y adids a vosotros y a mas de la mitad de mi vida.

* %k %k %k Xk
% %k Xk

POSTDATA

La falta de tiempo me hizo omitir algunos puntos de mi
discurso que reflejo en esta POSTDATA, que se incorpora
como parte integrante del mismo.

e Agradecimiento y despedida especial a todos los empleados
de MAPFRE, a muchos de los cuales no he llegado a
conocer, asi como a sus familias, creadas en muchos casos
durante su etapa de trabajo e incluso entre personas perte-
necientes a MAPFRE. Deseo y encomiendo a los maximos
ejecutivos de la Mutualidad, Corporacion, Unidades Ope-
rativas y Fundacionales, les hagan llegar mi saludo del
modo que les parezca mas adecuado.

Recuerdo muy especialmente a los jubilados, como yo
mismo, que dedicaron una parte importante de su vida a
hacer posible la gran MAPFRE actual.

e Mireconocimiento a la gran Red Territorial de MAPFRE,
Gerentes de Subcentral, Directores de Sociedades Territo-
riales, Directores Regionales y Provinciales, Directores de
Oficinas Estructurales, Delegados y Agentes, y a todos los
que ejercen cualquier clase de funciones, que han hecho
con su eficaz labor que MAPFRE sea respetada en el
mundo espafiol, y que ademds han servido de punto de
partida para la nueva MAPFRE INTERNACIONAL.

————— S ——"

Un recuerdo muy especial a las mas de 2.600 personas que,
como directivos y empleados, estan integrandose fuera de
Espafia en el SISTEMA MAPFRE, como consecuencia
de nuestras participaciones mayoritarias o minoritarias y
que forman parte de nuestra gran familia, y también a los
que vengan en el futuro; a todos deseo un gran éxito en su
labor y compenetracion con nuestros puntos de vista y
nuestro sentido institucional y social.

Mi recuerdo emocionado a dos figuras histéricas de MAP-
FRE, por desgracia fallecidas prematuramente. José Garcia
Garcia, que con poco mas de veinte afios creo la estructura
administrativa d¢ MAPFRE en el Seguro de Enfermedad,
sin que nadie pudiese mejorarla después; fue quizas el
mejor contable que nunca he conocido; sin su colaboracion
no hubiese podido afrontar la dificil tarea de sacar adelante
MAPFRE en 1955. Agustin Macarro, un ejemplo entre el
extraordinario conjunto de Gerentes de Subcentral, que
estructurd6 MAPFRE en Andalucia Occidental. Con ellos
como simbolo, dedico un sentido recuerdo a todos los
colaboradores de MAPFRE fallecidos en activo o jubila-
dos.

También debo recordar, aunque no sea mas que por mo-
tivos personales de agradecimiento, a algunas personas
que, sin estar integradas en MAPFRE, me ayudaron de
forma especial en momentos muy dificiles. En primer tér-
mino, Miguel Virgds, que me prestd no s6lo su consejo
sino su ayuda personal directa en la dificil crisis de 1977 -
1978; tengo el remordimiento de que el esfuerzo que supuso
para él los frecuentes viajes a Madrid contribuyé a su
muerte. Santiago Bruron, gran figura chilena, ultimamente
miembro de la Iglesia al ordenarse sacerdote y antes vincu-
lado al mundo de la auditoria y de Uniapac en Iberoamé-
rica, que me aconsejé en momentos muy delicados en que
resultaba conveniente consultar con alguien independiente
y nos asesoro para la integracion de MAPFRE en procesos
de auditoria internacional, ‘aspecto que ha contribuido de
modo muy especial a nuestro gran presente. Adolfo Sdnchez
Garcia que, en la situacion delicada de 1977, se incorpor6
generosamente como Consejero, lo mismo que hizo Fer-
nando Garcia Martin, para contribuir con su prestigio a



reforzar la imagen de una CIC, ahora CORPORACION
MAPEFRE, en dificultades.

Agradecimiento especial a todas las secretarias que he tenido
a lo largo de mi vida en MAPFRE, sobre todo a las de la
ultima época, asi como a todas aquéllas que, sin trabajar
directamente conmigo, me han ayudado en mi accién. Con
ello rindo homenaje a esta funcion tan importante en una

empresa madura y, sobre todo, en una empresa de las

caracteristicas de MAPFRE, con directivos siempre en
tension, sin hora de descanso, que necesitan un respaldo
seguro en sus actividades como el que ellas representan.

También es momento de enviar un saludo a ese enorme
conjunto, quizas varios centenares de personas, de los ex-
MAPFRE, que ocupan puestos importantes en diversos
sectores (banca, finanzas, seguros, politica, etc.) y que pa-
saron por nuestras empresas, creo que, en general, con un
buen recuerdo hacia ellas, y que incluso han creado una
asociacion informal que se retine regularmente en un al-
muerzo y a cuya ultima convocatoria, promovida por José
Luis Bernal, fuimos invitados Dionisio Martin y yo. Dentro
de este apartado, quiero destacar por su especial significa-
cion a Benito Tamayo; fue el primer joven que se incorpor6
a MAPFRE a partir de 1955, contribuy6 al reclutam‘ento
de las primeras generaciones de «futuros directivos» y ha
alcanzado una destacada posicion en el mundo econémico-
financiero. Fernando Sadornil, que inici6 la reestructuracion
técnica para transformar la MAPFRE orientada a los Se-
guros Agricolas en una empresa sofisticada de seguros y
que ocupa hoy un lugar destacado por sus productos e
innovaciones. Antonio Torrero, que realizé sus estudios
de Economia simultdneamente a su trabajo en MAPFRE,
donde inici6 el departamento de inversidn mobiliaria, tan
unportante hoy en el SISTEMA, que ocupa un lugar des-
tacado en el mundo académico de la economia. Y Tomas
Pérez Ruiz que, desde MAPFRE, organizé LICO, que
dirige desde entonces y se ha convertido en la empresa
lider de su sector.

g ey e

Tengo también que destacar dos objetivos que no he conseguido
en MAPFRE:

e No he logrado la preparaciéon y publicacién regular de
Balances Trimestrales Consolidados y Auditados. Una en-
tidad de nuestra dimensién debe dar a conocer regular-
mente, interna y externamente y con minuciosidad, su si-
tuacion patrimonial estatica y dinamica.

e No he conseguido que se celebren las Juntas Generales en
marzo, como esta previsto en los Estatutos de la Mutuali-
dad. Lograrlo representaria un simbolo de eficacia en la
gestion y exigiria una organizacion contable de extraordi-
naria calidad y alto grado de automatizacion informatica.

Espero que mis sucesores consigan pronto estos dos objetivos.

MAPFRE siempre ha seguido un principio sin ninguna ex-
cepcion: no hacer aportaciones de caracter politico. Esto, que
se ha mantenido desde el afio 1955, y supongo que antes, ha
quedado reflejado de modo formal en la nueva redaccién del
articulo 62 de los Estatutos de la Mutualidad, al considerar-
lo como un principio bésico de actuacion en el Sistema
MAPFRE, que ha permitido dedicar cantidades importantes
de modo claro y publico a Fundaciones que buscan la mejora
de la sociedad y sus individuos fuera de cualquier clase de
influencia partidista.

Una experiencia menos grata de mi paso por MAPFRE es la |

fria acogida de mi propuesta a directivos, empleados y delega-
dos para que efectuasen aportaciones voluntarias a Caritas,
como habia hecho la Mutualidad y también yo mismo en
1987. Solo recibi una carta de elogio de José Conejero, Dele-
gado de Caudete, con muy directa experiencia en la desgracia



personal. En cambio, recibi varias con criticas y hasta insultos.
En mi despedida, propongo a la Mutualidad que, en recuerdo
de mi servicio a MAPFRE, haga una aportacion regular a
Caritas, que considero la institucion que hace llegar mas directa
y responsablemente y con menos costes intermedios las ayudas
a los verdaderamente necesitados y marginados, sin excepcion.
Estos son en su mayor parte consecuencia de la sociedad rica,
prepotente, insolidaria y hedonista que se estd creando en la
Espafia actual, de la que todos nos aprovechamos no queriendo
recordar a los que sufren las consecuencias del éxito general.

Como vanidad personal sefialo que desde ¢l momento en que
por mi jubilacion oficial en 1986 me converti en pensionista
que trabaja en sus horas libres para MAPFRE, ésta ha pasado
de tener 15.000 millones de pesetas de fondos propios a 85.000
y su patrimonio a finales de 1990 sera probablemente de 280.000
millones de pesetas, cuando en 1985 no llegaba a 60.000,
como puede deducirse de algunos datos comparativos que he
preparado y que se facilitan como complemento. En estos
datos se aprecia que, a finales de 1990, excluyendo a MAPFRE,
la cifra de primas en el exterior de MAPFRE sera probable-
mente superior a la que obtengan en Espafia los conjuntos
aseguradores mas importantes si se eliminan las primas Uinicas
y probablemente también doblaran a la suma de primas en el
exterior de todos los aseguradores espafioles. Y el afio que
viene mds ... Sin duda, esto es consecuencia de nuestra actua-
cion independiente en un mundo econdmico lleno de depen-
dencias, claras u oscuras, confesables o inconfesables.

* ¥
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(Millones de Pesetas)

ALGUNAS CIFRAS IMPORTANTES DEL SISTEMA MAPFRE (1)

Realizado Estimado
1985 1990

DATOS DE BALANCE
Recursos Propios (Mutualidad y Corporacién) ........... 15.330 85.000
Inversiones Inmobiliarias (2) .............ooovvieeiieennnnnn.. 19.250 80.000
Inversiones Mobiliarias y Activos Liquidos (2) ............ 38.700 200.000
Inversiones Crediticias (Banco y Financieras) ............. 10.500 . 82.500
Provisiones Técnicas (Seguros) .............................. 48.238 213.000
RESULTADOS
GRS THRIEIES buounontoohossomaomsouens et s e ae s 38.766 193.000
IngreSeSHEINan CICEOS NN NS 8.427 45.000
[ eTesOSHIIOta] CS NSNS 47.193 238.000
Beneficio antes de Impuestos ................................. 2.805 11.500
NEGOCIO EN ESPANA
Primasyiliotales il & S Tonb i e - SHIT R I 32.278 122.000
Em pleados s e e s e 1.936 4.400
Oficinas y puntos de venta propios ......................... 815 1.550
Numero de POlizas ............................o. . 1.527.000 2.900.000
Cuota de Mercado (%) ......oooveinei i 5.8 8,0
Vehiculos Asegurados NUmeror - 910.000 1.750.000

Indice de Penetracion (%) ...... 6.9 9,0
Capitales Asegurados Seguro de Vida ...................... 384.009 1.082.000
NEGOCIO EN EL EXTERIOR
Rrimasliotalcsi e sesuresmssaiimess i ons e 6.488 71.000
Emplead os e SN s I S — 2.600
Oficinas y puntos de venta propios ......................... — 216
Oficinas y puntos de venta en US.A. ...................... - 36
CORPORACION MAPFRE
Acciones en circulacion (miles) ............................ .. 7.348 22.442
Capitalizacion bursatil ....................................... 39.458 180.000

(1) Los datos de este cuadro no incluyen las cifras correspondientes a MAPFRE, Mutua de Accidentes de Trabajo y
Enfermedades Profesionales de la Seguridad Social, cuyo patrimonio y actividad no forman parte del Sistema

MAPFRE;, sino de la Seguridad Social Espafiola.

(2) A precio de coste.
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