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LA INTERNACIONAL IZACION DE MAPFRE
MAPFRE fue creada en 1933 para asegurar a un grupo de propietarios
agricolas. Ha mantenido desde entonces su independencia a lo largo de los
anos y empez0 su desarrolflo empresarial a final de la década de los 50. De su
historia ha heredado el cardcter mutualista, la independencia y
descentralizacion y el espiritu de servicio.

En 1970 se cre6 Editorial MAPFRE, importante difusora de cultura aseguradora
y de seguridad en Esparia y en los paises iberoamericanos. Con la distribucién
de libros empezo la aventura internacional de MAPFRE, que se ha traducido
en esta ultima década en una importante presencia de seguros, reaseguros y
servicios de seguridad y financieros en casi todos los paises de América y en
varios puntos de Europa, Africa y Asia, con la ambicién de crear un conjunto
multinacional independiente, fiel a sus raices espafiolas y presente, con
personalidad propia, en los cinco continentes. Actualmente la facturacion de
todas las actividades del SISTEMA MAPFRE se acerca a los 400.000 miliones
de pesetas; con un 71% en Seguros, un 17% en Reaseguro, un 7% en el area
Banca-Finanzas y un 5% en Tecnologia y otros servicios financieros e
inmobiliarios. De este volumen de ingresos, un 76% se obtiene en Esparia y el
resto en otros paises, con una fuerte implantacion en lberoamérica.

En los préximos afnos es previsible un mayor crecimiento de la actividad del
Grupo en el exterior, tanto por la potencialidad de desarrollo en los paises de
{beroamérica como por la ampliacion del espectro geografico a otros paises
de Europa, asi como a otras regiones del mundo. Elio hace prever que en el
horizonte 2000 el negocio obtenido fuera de Espafia superara 1/3 del total en
un conjunto de 35 paises. Por ello, el SISTEMA MAPFRE es hoy una
multinacional en expansién inmersa en una economia global y afectada por ia
problematica propia de un mundo sin fronteras, complejo, dindmico e
inestable, En los cuadros A, B y C siguientes puede observarse en detalle /a
proyeccién econémica y geogréfica del SISTEMA MAPFRE hace 20 y 10 afios,
en el momento presente y en el horizonte 2.000.




A _INGRESOS POR AREAS DE ACTIVIDAD
(Cifras en miles de millones de pesetas)

. Seguros 1.3 93 16,8 72 250,0 71 750,0 70 "
11
. Reaseguros 0,1 7 4,0 17 60,0 17 150,0 14
|[ . Banca-Finanzas - - 2,6 11 25,0 7 100,0 g
. Tecnologia y otros
seorvicios - - - - 18,0 5 70,0 v

Rendimientos
Financieros

B. INGRESOS OPERATIVOS POR AREAS GEOGRAFICAS
(Cifras en miles de millones de peselas)
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. Seguros 7 2 16 25
. Reaseguros 7 2 i5 20
. Banca-Finanzas 7 2 2 &
. Tecnologia y otros

servicios




LOS RECURSQS HUMANOS A NIVEL INTERNACIONAL

La fuerte expansién de MAPFRE en las ultimas dos décadas, tras Ia
consolidacion geografica obtenida en Espafia en la década de los 60, ha
venido acompariada por un notable incremento de sus recursos humanos.
Actualmente el numero de empleados del SISTEMA MAPFRE en todas sus
empresas, incluidas las participadas de forma mayoritaria 0 en las que el
Sistema figura como principal accionista, supera los 9.000, de los que un 85%
se dedica a la actividad aseguradora o reaseguradora. De este contingente de
recursos humanos un 55% aproximadamente esta situado actualments en
Espana. Este porcentaje difiere notablemente del! de ingresos (76%) debido,
fundamentalmente, a dos razones:

* Existencia de actividades con diversas necesidades de recursos
humanos (seguros, reaseguro, financieros, tecnologicos, etc).

* Notables diferencias de productividad respecto a determinados paises
de Iberoamérica.

En cualquier caso, €/ numero de empleados fuera de Espariia conlleva hoy una
especial problematica necesitada de gran atencion por parte de los maximos
6rganos del Sistema, como luego se analiza en esta exposicion.

En los proximos anos es previsible un superior desarrollo de ia actividad fuera
de Espafia que ira acompanado, inicialmente, de un incremento de la
proguctividad y, posteriormente, de un aumento de las necesidades de los
recursos humanos en el exterior. Es previsible que en el horizonte 2000 el
numero de trabajadores del SISTEMA MAPFRE del exterior supere a los de
Espana. Légicamente la expansién se va a producir en América pero también
es previsible un importante crecimiento en otros pafses del entorno europeo.




La problematica de fos recursos humanos a nivel internacional es, por todo

ello, compleja y, en alguna medida, novedosa para este grupo empresarial, io
que obliga a importantes analisis y planteamientos estratégicos para optimizar

este importante recurse, bdsico en actividades de servicios.

En las pédginas siguientes se analizan, junto a las razones y ventajas de esta

internacionalizacion, los problemas derivados para ios recursos humanos y las

acciones que se estan emprendiendo en esta direccién. En los cuadros Ay B
siguientes, se puede observar, con mayor detalle, /a evolucion del volumen de
recursos humanos por actividad y a nivel de area geogréfica.

A _RECURSQS HUMANQS POR AREAS DE ACTIVIDAD

1972 1982 1962 00
ACTVIDAD —
Nimero Nimera Nimero o A
Empleados | % Empieados % Empieados % b ]
SEGUROS 634 83 1105 77 7300 81 12700 79 I
REASEGURQOS - - 20 2 350 4 640 5 I
BANCA ¥ |
FINANZAS 88 11 201 14 800 9 1700 10
TECNOLOGIA
Y OTROS 45 7 83 7 600 8 960 8
SEAVICIOS
TOTAL 767 100

r
AMERICA - - - - 3730 42 7160 45
CE - - - - 300 3 900 5
OTROS - -

TOTAL 767 100







3.2 Lasvias .
En gctividades diversas, principalmente seguros y reaseguro pero
también en servicios tecnoldgicos o inmobiliarios, fundacionales,
elc, segun las oportunidades y conveniencias.

En glianzas con grupos locaies, sobre ia base de las personas y
el conocimiento mutuo prolongado.

Sin exigencia de predominio, aunque las razones de un mejor

desarrolfo han conducido a tomas de control, en general.

Sobre la base de una gerencia local autdnoma y responsable sin
acciones burocraticas desde Madrid, aunque se pretende ahora
una accion mas homogénea y supervisada, acercando culturas
empresariales a un modelo de éxito empresarial y corrigiendo
defectos ¢ insuficiencias gerenciales para mejorar la gestion.

Aprovechamiento maximo de los recursos humanos locales y
ofrecimiento de oportunidades a ejecutivos medios/altos de los
otros paises, especialmente Espana.

Inversiones estables y firmes, no especufativas, con fuerle

componente institucional.
3.3  Los limites
Necesidades de recursos economicos que han obligado a

ampliaciones de capital de la CORPORACION MAPFRE, con tal
finalidad.

Inmovilizacion de recursos econémicos en inversionss de largo
plazo.




Tiempo de creacion y adaptacion de estructuras centrales a fas
nuevas funciones de supervision (legal, planificacion y control

estratégicos, entre otros).

Dificultades de movilidad y escasez de recursos humanos de

cardcter gerencial,

Complejidad de manejo de estructuras societarias y gerenciales
compartidas en entornos economicos, legales y sociales
diversos.

L RECUR. HUMAN Y LA INTERNACIONALIZACION: VENT.
COMPETITIVAS Y ESTRATEGICAS

En la actividad de servicios los recursos humanos constituyen el capital mas
importante, no solamente por ia necesidad de una fuerte componente gerencial
en areas muy especificas sino también por la alta especializacion requerida en
todo su personal en multiples facetas.

El proceso de internacionalizacion de MAPFRE ha supuesto de forma
autornatica un notable crecimiento en el volumen de recursos humanos, lo que,
a priori, implica una importante serie de ventajas compelitivas y estratégicas,
entre las que cabe mencionar:

Incorporacién de un fuerte contingente de recursos humangs de gran

riqueza cultural, social y econdmica, factor fundamental de las
actividades de servicios.

Alta motivacién y poder de atraccién de los recursos humanos por su

incorporacion a una multinacional activa, estable, competitiva,
institucional y de fuerte connotacién cultural propia.




Rejuvenecimiento del equipo humano por incorporacion de comparias
de paises jovenes.

Apertura de numerosas gportunidades de carreras profesionales de alto
contenido gerencial para Ios recurscs humanos de empresas "estables”
de Espana.

Dinamizacion de los recursos humanos de las nuevas entidades tras su
incorporacion al nuevo sistema empresarial y revulsivo de las

estructuras de Espana.

Poder de atraccion para nuevos empleados, en un mundo “globalizado”.

LOS PROBLEMAS DE LA INTERNACIONALIZACION DE [ QS RECURSQOS
HUMANOS

Junto a las ventajas antes analizadas, la internacionalizacién conileva, en el
ambito de los recursos humanos, nuevos enfoques y consideraciones de indole
totalmente distinta respecto a los colectivos homogéneos de un unico pais.
Estos problemas podrian sintetizarse en los siguientes grupos:

5.1 mpl Espan

Dificultades de adaptacidn al nuevo marco cultural de empresa
multinacional.

Movilidad geogréfica internacional en estructuras "aburguesadas”.

Insuficiente dominio de igiomas y miedo a "lo extraiio”.




Oposicion a la utilizacion de recursos econémicos en inversiones
a largo plazg en detrimento de los rendimientos inmediatos
locaies.

Coste excesivo de empleados desplazados y problemas de
adaptacidn (tensién de "retorng” a Espania).

5.2 Emplead las empresas incorpor,

Desconocimiento y recelo de la cultura de la nueva empresa.

Adaptacion de las estructuras a nuevos sistemas de organizacion

(criba, cambios, ascensos o "descensos” de personal).

Aceptacion de nuevos propietarios y directivos, en ocasiones,
extranjeros.

Rechazo psicolégico al imperialismo econdémico y cultural y,
sobre todo, a sistemas de gestién mas exigentes.

5.3 n_general
Necesidad de establecer o adaptar lineas y politica de recursos
humanos en o que concierne al sistema de acceso a puestos de

alta responsabilidad, retribuciones, formacion, integracion, etc.

Manejo de ia informacion de recursos humanos con una
perspectiva "internacional”.

Necesidad de redefinir 13 _cultura-filgsofia de la empresa.
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ACCIONES PARA RESOLVER ESTA PROBLEMATICA
En los ultimos anos se han puesto en marcha diversas acciones orientadas a

resolver esta problemadtica y preparar la nueva cultura empresarial derivada de
la multinacionalidad. En particular: |

Acercamiento de culturas y tecnologia a través del nombramiento de
"padrinos” 0 asesores no-ejecutivos en cada compafia exterior, sin

pérdida de sus funciones efecutivas en Espafia, con funciones de:

* Apoyo tecnolégico.
* Transmision de cultura.
* Formacion y trasvase de recursos humanos adecuados.

Creacion de un Grupo de Apoyo y Transferencia Tecnoldgica
Internacional, en Madrid, con funciones asesoras y semi-efecutivas para
la transferencia y apoyo tecnologico y facilitar la inter-comunicacion.

Promocion de programas propios de formacién de recursos humanos
en cada pars.
Creacién de program formacion internacionales para transmitir

conocimientos y cultura empresarial y facilitar intercambios e
intercomunicacién.

Creacién de una revista intern mpr con finalidades de
informacion y motivacion de los recursos humanos y como efemento de
enlace internacional. |

Creacién de programas, de un ano de duracion, de formacién

especializada prdctica como base de una carrera profesional
internacional.
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Incorporacion de personal extranjero en Espafia para favorecer la
simbiosis cultural.

Acciones puntuales de acercamiento cultural y profesional entre

compaiilas para reforzar el sentimiento comun de empresa
(convenciones, reuniones de juntas, efemérides, etc).

Creacién de un sistema de informacion gerencial basico internacional
que permita el conocimiento transparente, mutuo, comparado e
inmediato.

Adaptacion a la nueva situacion de los sistem tacion de
nuevos recursos humanos.

Esfuerzo por un mejor conocimiento del potencial de 108 recursos

humanos para su maximo aprovechamiento: informacién, andlisis y
evaluacion de los equipo humanos. Este esfuerzo obliga a todos los
altos directivos del Sistema y a sus departamentos de Personal.

Y, en resumen, accion continuada, flexible y de permanente retro-alimentacion,
a partir de fos resultados obtenidos, en busca de una NUEVA CULTURA -
impregnada del hecho internacional- que obliga a adaptar 6rganos de control,
supervision y accion y a definir y perfilar nuevos principios empresariales.

Filomeno Mira

miv

Setiembre 1992



