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1. FEstoy muy satisfecho de nuevo en una reunién de ICEA. Creo
desde su fundacidn, he tenido seis intervenciones en ICEA vy,
cince en CAPA, su entidad "madre y hermana". Temo estéis un
poco cansados de mf{ y sélamente ese masquLSmo dirresistible
de los espaﬁoles, os ha llevado a pedirme  ,una nueva "compa-
recencia", gue en todo caso, seré la ultlma, pues estoy coOr=-
tando al méxlmo mis:actividades en el seguro. Ouizis penseis
que al final.de mi vida profesional no, .puedo hacer demasiado
dafio ¥ que. la vieja escuela resulta entréténida para los jé-
‘venas . agresivos que{han de dlglglr el futuro mercado y tra-“
tar de amenazar nuestra poshclén en 81. .

ICEA cuenta ya 25 aﬁes de ex;stenCLa. Me acuerdo de su ‘cre¢a-
cién y de. su primer gran PreSLdente,_José Mar{a Sunyer, a
guien envic desde_,aqqi‘un saluydo a través de su hijo José

-Marfa, también. protagonista en estas Jornadas continuando.

una tradieién familiar. A.Jesls Serra, en pleno vigor y di-
namismo, ro .puedo olv1darlo, fue motor dé ICEA y lp segtird
siendo muchos afioa. Los dgs, con el actual Presidente, Hipd-
lito SBanchez, figura, gxgclara del seguro, epcuadran la his-
toria.+de . .una. .gran &n%tltuggén. Recuerdd también a’ los dos-
' pirectores  de ., ICEA iJosé. Mayfia Mingot y,Rafael Bueno, que.
precedxeron % A Jose Jurad0~GL1. A los tres., ml admlrac16n pbr
su- grap” labor. SRR riw-
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Fue‘ 1mportante para eL,,Séguro gspdhol, Pl“hacﬁmiﬁhto de
- TCEA) ‘como versién espafiola de CAPA,*muy pronto Ggon gran vi-
- da propia que nos deébe enorgullecer, como CAPA enorgullece a
E:ut‘opa . s
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Al habkar Ide aCAPﬁ,;gulﬁro reco;dar a gu Eundador Yy prlmer
Presidente, 'Georges: Taqﬁevln. 1mag1nat1vo y "audaz, cuyas.
dctiones en la gestidn del “seguro influyeron mucho en Espa-
Ba.  Ahora tiene -otro gran Presidente, Christian Sastre, un
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gran asegurador, incansable y original, ademés un "poco" encla-
ve espaflol dentro del seguro francés, como también lo es un
franco~-cataldn, Paul Nolla, mi gran amigo.

Las dos instituciones, ICEA y CAPA, tienen un especial parale-
lismo, creo Gnico en el mundo asegurador, en que harfan falta
varias ICEAS Nacionales y alguna que otra CAPA continental.

He lamentado mucho gque motivos perscnales me impidieran acudir
a la celebracidén del 25 Aniversario de ICEA, pero si hay un po=-
co de "suertecilla”, estaré en el cincuentenario, aunque ya he
dicho, sin aburriros con mis comentarios.

Dentro de mi ya limitada influencia, casi fuera del mundo del
seguro, hago votos para que ICEA logre ser una especie de CAPA
para los palses de nuestro idioma, promoviendo ICEAS Naciona-
les en palses de nuestra cultura.

Las anécdotas son interesantes y a los viejos nos gusta contar
"patallitas"; por eso, os digo lo que me ocurridé en la Royal
Insurance, mi primera aventura en la empresa privada. Estaba
como Inspector en la Direccibdbn General de Seguros; tenfa tres
hijos y habfa pasado aflos "excitantes" a las Srdenes de aquel
gran hombre e interesante persona que era Joaquin Ruiz y Ruiz.
Cuando éste cesd por haber querido adquirir, en compafifa de
Fernando Herrerc y mfa, un helicdptero para usc del "Seguro
Obligatorio de Viajeros", encontré gue la vida de la burocracia
resultaba aburrida y gque mi temperamento nervioso no me permi=-
tfa soportarla. En esta situacibén recib{ en 1952 una oferta de
la Royal, a través de Richard Prior, gerente para Espafia, para
dirigir la nueva oficina que habfan montado en Madrid, (la
principal estaba en Barcelona). Acepté la propuesta, con un
contrato por tres afios, dada mi situacibén familiar.

Al segundo affo de trabajo, la Direccibn General de Seguros ha-
bfa aumentado sus remuneraciones y mis necesidades familiares
se incrementaban sustancialmente y verdaderamente no podfa sub-
sistir con los ingresos gque habfa aceptado. De acuerdo con Ri-
chard Prior, escrib{ una carta a la direccibdn en Liverpool, se=~
falando mi situacién y diciendo que comprendfa que operando de
un modo extraordinariamente limitado, sblamente en segurcs de
incendios industriales, la entidad no podfa permitirse elevar
sus costes aumentdndome el sueldo, pero que &sto era posible
con el plan de expansidén que yo proponfa, indicando al mismo
tiempo, que necesitaba recibir 150.000 Pesetas al aflo y que en
caso contrario, tendrfa que presentar mi dimisién. Esto ocurria
en Julio de 1954. Richard Prior, de cuya buena fe y wvoluntad
estaba seguro, crefa que iba a ser aceptada mi propuesta, que
comentd ampliamente con sus Jjefes en los meses siguientes, pero
a fin de Enero, momento de cambio de condiciones, me encontré
sin ningQn incremento. Como es 18gico, presenté mi dimisidn y
me contestaron que tenfa que cumplir un contrato de tres aflos.




Por supuesto, escribf{ otra carta, que si debid llegar a las
"alturas" y un directivo, Alan Buchanan, vino inmediatamente a
Madrid para "permitir" mi salida de la compafifa. Siento no con-
servar coplia de esas cartas que hubieran sido Gtiles para es-
cribir mis "memorias", si algln dfa lo hago.

Como vereis, mi iniciacidn en el seguroc privado no fue brillan-
te, aungque aprend{ mucho y he aplicado permanentemente algunas
de las técnicas operativas de la Royal, que han llegado a for-
mar parte de la "cultura MAPFRE".

En esas condiciones, ocupé una vacante en la Direccidn General
de Seguros, con arreglo al estatuto funcionario de aquella
época, pero muy poco después, surgid el anuncio de que MAPFRE,
que tenfa dJdificultades graves, buscaba un director gerente y
recib{ una invitacién que acepté, quizds precipitadamente, sin
apenas conocer la situacidédn real de la sociedad, tras sblo una
hora de cambio de impresiones con el Jefe de Contabilidad, Juan
Polin, persona de gran competencia y que lbégicamente fue pru-
dente, pues ni siquiera sabfa quien era yo ni porgque me intere-
saba en la entidad. Respondid con precisién a mis preguntas,
pero sin "adelantar informaciédn". La nota que preparé al Conse-
jo de MAPFRE y que sirvid para mi decisibdn, la considero tam-
bién pieza notable para mis memorias. Pero habfa aspectos aje=-
nos a la operacidn, de los que no tuve noticia hasta cuando ya
era flamante joven "Director General".

El 2 de Septiembre de 1955 inicié mi trabajo y muy pronto me df
cuenta de que el Consejo que me habfa nombrado {(por cierto,
existf{a otro Consejo en el exilio, disputando su legimitidad),
no sabfa muy bien lo que ocurrfa, que era enormemente mds grave
de 1lo gque suponfan. Yo habla analizado la situacibén patrimo-
nial, técnica y dindmica de las operaciones, pero no las pérdi-
das consecuencia de la liquidacibdn de una mutua filial, dedica-
da al "Seguro Social de Enfermedad en la Agricultura". Encontré
problemas tan diffciles que pensé que me debfa concentrar en
"mantener los puestos de trabajo" y busqué una entidad asegura-
dora interesada en absorber MAPFRE. Para ello, me dirigf{ a un
amigo de mi padre, José Marfa de Oriol, gran financiero con in-
tereses en el seguro, pensando que una empresa a &1 vinculada
tuviese 1interés en una operacién de este tipo, pero no fue as{
y puedo asegurar, por otras gestiones que también hice, gque na-
die estaba interesado en "quedarse" gratuitamente con MAPFRE, a
pesar de que yo ofrecfa, y exigla, abandonarla inmediatamente.
Plus Ultra, muy dindmica, con la "viveza" de su director, Pepe
Borrachero, un gran abrazo para él, conociendo bien nuestra
cartera, tenfa inspectores en las principales provincias agri-
colas, esperando el momento en gue les comunicasen que MAPFRE
habfa "plegado".

Esas anécdotas y vivencias pueden ser Gtiles para muchos de vo-
sotros, en la flor de la vida profesional y algunos comenzéndo-
la. jCuénto ha cambiado el seguro desde 1955!, sin hablar de lo
que ha cambiado MAPFRE, gque de aquella entidad en quiebra abso-
luta y con mAs de cincuenta embargos judiciales de Colegios



Farmacéuticos y el Instituto Wacional de Previsién, ha surgido
nuestro actual "SISTEMA", del que no os quiero hablar mucho,
pues me parece gue debeis estar un poco hartos de cdmo mis co-
laboradores y yo nos alabamos a nosotros mismos. En todo caso,
debo decir para "aviso de navegantes", que no ha habido mila-
gro, sino 33 aflos de "perspiracidn" y algunos meses de "inspi=-
racién". Podrfa, otro dfa, contaros las etapas, crisis y diver-
sas vicisitudes gque hemos necesitado para llegar a hoy. Pero mi
decisidn de acabar mis intervenciones piblicas de seguros la
considero inamovible.

Debo hablar ahora de un aspecto importante para mi exposicidn y
gue interesa a todos vosotros, aungue naturalmente, lo gque digo
es una pura opinidn particular. Me refiero a la situacidn ac-
tual del mercado de seguros en Espafla,

Lo resumo en varios aspectos que hacen comprender las dificul-
tades para el mantenimiento de empresas independientes, comp
las que, de un modo u otro, estamos acostumbrados desde la ma-
yorfa de edad del seguro espafiol, aproximadamente hace un si-
glo.

- Espafia esti de moda y el mundo entero piensa gue en ella cabe
esperar una expansién superior a otros pai{ses de Europa, con
excepcién de Portugal, y que por lo tanto es aconsejable si-
tuarse en Espafla del modo gue sea. Esto significa en muchos
casos inversiones no justificadas por motivos especificos,
genéricas e imprecisas, como siempre lo es la "moda". Esto se
une a la satisfaccidén de encontrar pretextos para pasearse
con alguna frecuencia por nuestras playas o nuestras ciuda-
des.

- Se estén borrando las fronteras geogrificas. La europeizacién
e incluso la mundializacién de la economfa, disminuye el va-
lor de las barreras fisicas entre pa{ses, y sus barreras le-
gales han desaparecido en gran parte. El seguro gue ya no po-
dfa ser cataldn o valenciano o vasco, tampoco puede ser sdlo
espafiol e incluso, dentro de cincuenta afios, tampoco podra
ser europeo. Un mercado de seguros esti cada vez mds afectado
por el de otros paises, por lo menos de su propio continente.

-~ También se estin borrando las fronteras empresariales. Hasta

ahora, el seguro era una actividad independiente que exigfa
una completa separacidén de sus operaciones. Esto ha cambiado,
son muy diferentes las barreras entre seguro y finanzas, e
incluso entre seguro Yy actividades de servicios técnicos o
tecnolbdgicos. Esto, ademlds, ha de seguir aumentando como con-
secuencia de las corrientes de "desregulacibn", parte inte-
grante probable no sblo de este final de siglo, sino de todo
el préximo.



A lo anterior, hay que afiadir otro factor coyuntural, pero muy
grave, la desviacién profunda, previsible, pero no prevista en
general, de resultados de Autombéviles. Este hecho ha de origi-
nar problemas importantes de nuestra profesidn que ahora se co-
mienzan a ver de modo preciso después de varios aflos, por cier-
to, bien aprovechados por MAPFRE, en que el seguro de Automdvi-
les obtenfa un margen aceptable de beneficio si se actuaba en
é1 con seriedad profesional. Por supuesto, esta crisis pasar§,
pero sblc después de muchas victimas, en especial aseguradoras
medias sin capacidad financiera para resistir el perfodo de
transicibn, que agotard reservas ocultas, naturalmente de quie-
nes las tengan.

El momento es diffcil y la "gerencia por continuismc" no es
viable; nada permanece de lo anterior, todo estd cambiando,
aungue una buena red operativa, con agencias u oficinas muy
leales, sea un activo importante para cualguier empresa asegu-
radora. El resto puede alterarse porque aseguradoras exteriores
acepten operaciones en el Area gue nosotros consideremos propia
y por otros dos factores importantes.

- Captacién de personas con alguna o bastante formacién asequ-
radora, vya gque quienes vienen de fuera de nuestras fronteras
geograficas o técnicas, buscan directivos y empleados con co-
nocimientos profundos en el sequro cldsico, como base de par-
tida, que puedan financiar con inversiones importantes, jus-
tificadas por perspectivas a muy largo plazo, y ésto "dese-
gquilibrard” a los aseguradores estiticos.

- Mundializacibén del mercado de capitales y facilidad para ad-
quisicidn de empresas desde el exterior, con lo gue las com=-
pafifas de seguros, que van a necesitar incremento importante
de "fondos propios", est&n sujetas a amenazas y tentaciones,
geogrdficas o de otras Areas, que pueden aportar capital a
los actuales propietarios para compra o ampliacibén acciona-
rial en condiciones que normalmente nunca habrfan podido ima-
ginarse los interesados.

Con la realidad que acabe de exponer, surge la pregunta gQue ha
de pasar con la generalidad de las entidades aseguradoras ac-
tuales? Tratc de contestarla para haceros pensar a todos y que
podamos obtener cada uno nuestras propias conclusiones. Este,
es el objetivo principal de estas jornadas. Para eso me refiero
a varias clases de "colegas".

- Aseguradoras pequefilas que dependen de "alguien", grupos mer-
cantiles o institucionales, regionales o locales y en muchos
casos, sucursales o agencias de compafifas de otros palses,
con un nicho relativamente modesto de accibén, gue pueden man=-
tenerse actuando con prudencia, aunque siempre sujetos al pe-



ligro, de captacidn de directivos, que ven ante si{, un futuro
limitado frente al mds amplio de proyecciones empresariales
ambiciosas.

- Aseguradoras en que sus directivos o accionistas decidan que
es preferible vincularse a un grupo industrial, financiero o
bancario con voluntad de expansidn y de este modo, mantener
su actividad en seguros, pero perdiendo parte, o toda, su in-
dependencia al estar Iintegrados en objetivos gerenciales en
gque el seguroc es una parte relativamente pequefia del total.

- Aseguradores que traten de integrarse con grandes colegas de
otros pafses, que les tientan con ofertas y el argumento de
la necesidad de redes eficientes supranacionales, seflaléndo=~
les que los que se centren en su pals, tiene sus d{as, de al-
gan modo, contados.

- Por Gltimo, Aseguradores con voluntad de liderazgo, de "pri-
mera" o de "segunda" clase, y que consideran la independencia
del seguroc y su eje en nuestro pafls como algo indispensable,
no s8blo para objetivos institucionales sino para el equili-
brio socicecondmico general.

Este Gltimo es el caso que a vosotros mls puede interesaros, y
es el de MAPFRE, una entidad que después de las dificultades
gque os comenté, ha alcanzado una dimensibn satisfactoria en Es-
pafla y desea en el futuro su independencia, considerando que
&sta exige internacionalizacidn geogrdfica y extenderse a cam-
pos distintos al seguro aungque en alguna conexidn con él.

En la situacibn expuesta, quien desee su independencia, al ni-
vel que sea, necesita una estrategia, pues é&sta no se garantiza
por la mera continuidad eficiente de actividades e incluso con-
duce inevitablemente a perderla, salvo que el propietario de
las acciones tenga motivos para mantenerla a costa de sus inte-
reses econdmicos,.

La palabra estrategia es muy amplia y en nuestro caso, puede
tener tres orientaciones:

- Estrategia Nacional. Para 1la actuacidn en el propio territo-
rio con posicidn de liderazgo dentro del mismo. Por muy acer-
tada que sea la polfitica internacional de cualquier asegura-
dora, siempre serid fundamental la base propia suya, que le
puede ayudar en perfodos de dificultades. As{ parece ha ocu-
rrido recientemente en entidades como Skandia y Storebrand,
que habiendo 1llevado a cabo estrategias internacionales, se
han encontrado dependiendo de la solidez de su propia posi-
cibn doméstica. No vaya a ocurrirnos gue al hablar de inter-
nacionalizacién, a 1lo gue en MAPFRE estamos muy acostumbra-




dos, nos olvidemos de que lo importante son nuestras propias
operaciones "clasicas", donde conocemos bien el terreno y po-
demos actuar con facilidad.

En esta estrategia caben dos orientaciones: concentracién ex=-
clusiva y muy eficiente en la propia actividad de seguros, o
dentro de ella, en algunos ramos o incluso 4reas geogrifi-
cas espec{ficas; vy expansibén en sectores similares, princi-
palmente el financiero, muy relacionado con el seguro de Vi-
da.

- Estrategia Internacional. A esta me voy a referir en la se-
gunda parte y sblo seBalo que exige determinar zonas en qué
ha de ser desarrollada: sectores a que estari dedicada y pro-
cedimientos para realizar la penetracibdn a un coste y riesgo
prudente.

- Estrategia Asociacionista para compensar las limitaciones de
actuacidn en un sO0lo pals o en un sblo sector, mediante aso-
ciacicnes con entidades aseguradoras o de otra clase, en el
proplo mercado o en otros externos. Esta estrategia puede ser
dtil para muchas entidades, pero no es objeto de mi exposi-
cibn.

Para acabar esta primera parte, seflalo que si en cualquier enti-
dad tiene importancia la estrategia nacional e internacional, la
tiene mucho mis en una de carlcter mutuo, que tebdricamente debe
autofinanciar su crecimiento. Ese ha sido el gran reto de MAPFRE y
modestamente dirf{a que su gran éxito. La existencia de grupos ins-
titucionales de naturaleza mutua es importante para que alguno de
los lf{deres principales del sector de seguros no reciba érdenes de
otros palses o de complejos industriales o financieros no asegura-
dores. Casi sblo las Mutuas pueden llevar a cabo una auténtica es-
trategia de independencia profesional, afirmacibén reciente de
Claude Bebear, la gran figura del seguro europeo, que decfa que
AXA tenf{a la ventaja sobre otros aseguradores en cuanto podia
"opear" y no le podfan "opear". Eso mismo digo de MAPFRE y por eso
me siento orgulloso de gue nuestra estrategia nos haya permitido
garantizar la independencia y el cardcter nacional de un conjunto
asegurador que incluso se atreve a "saltar" barreras geogréficas y
empresariales.
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ESTRATEGIA INTERNACIONAL

lo

Con el slogan "SISTEMA MAPFRE 1992" pretendemos crear con
"base institucional en Espafia“ algo existente en Japbn, en
que ademds de capitalismo orientado sblo al "beneficio" y
sometido a los "tiburcnes" de cualquier clase, dominan fbr-
mulas de origen, incluso, feudal o medieval, de "institu-
cionalizacibn" comercial, financiera e industrial. Estas
férmulas contribuyen a la libertad de empresa y a la ini-
ciativa privada, evitan soluciones "estatistas", como f{nica
férmula de proteccidn del interés nacional, y promueven
unidades econdmicas con fuera orgénica en la estructura so-
cial de un pais.

Eso 1lo he buscado en MAPFRE desde 1955 y por eso, en aguel
momento, cuando parecf{a gque sbdlamente la transformacibn en
Sociedad Andnima podf{a resolver sus agudos problemas, traté
de salir adelante, manteniendo una estructura institucio=-
nal, lo gque afortunadamente conseguf{. Gracias a ello, tene-
mos ahora camino para un crecimiento casi ilimitado de ac-
tuacibn y operaciones.

Si en el prbéximo siglo, los que nos sucedan en el SISTEMA
MAPFRE y cada una de sus "Unidades Operativas", conservan
el mismo espi{ritu, por supuesto con eficacia en su gestién,
surgird una galaxia de "unidades operativas coordinadas au-
tbénomas", el "SISTEMA MAPFRE 2000", en diferentes sectores
de actividad, espafiola, europea e ibercaméricana, y triun-
fardn si continuan preocupados por tres factores:

- Institucionalizacién como pieza bésica de actuacibn coor-
dinada.

- Principios éticos, no sblamente por razones "ideolbgicas"
sino para garantfa de estabilidad,

- Sentido de responsabilidad sccial, ya que el gran poder
econbmico sin responsabilidad social conduce a fbérmulas
de capitalismo salvaje y antihumano, como el que aparece
y puede dominar el mundo econdmico occidental.

Este es el mensaje badsico del fin de mi vida profesional,
gue querrfa transmitir a nuevas generaciones, no sblo en
Espafla, sino en pa{ses de nuestra cultura y origen étnico e
ideolbégico y en la propia Europa, de la gque Espafla ha sido
y debe ser parte bédsica integrante.

Os lo he querido decir como prdlogo de mis explicaciones de
estrategia internacional, que no podrén comprederse sin es-
te punto de partida.



2.

No me es posible explicar nuestra estrategia sin la estructura
de partida, "palanca" de esta ambiciosa expansién internacio-
nal, gque nos ha 1llevado al df{a de hoy a tener 32 sociedades
participadas en 18 paises y cuatro continentes, con volumen de
unos 1.000 empleados e inversibdn exterior conjunta en socieda-
des y edificios de alrededor de 7.000 millones de pesetas, con
perspectiva de crecimiento, hasta triplicar alguna de estas ci-
fras para el mitico "1992". Algunos dicen que nuestra acciébn
aparente es mayor que nuestra accidn real y tienen razédn, pues
hemos buscado méxima reduccidn del riesgo que esta accidn re-
presenta. De los 7.000 millones, md&s de 1.000 son inmuebles ad-
quiridos para apoyo logfi{stico en excelentes condiciones; 4.500
millones estén en Europa y Estados Unidos y sblo 1.500 en Ibe-
roamérica, siempre en empresas aseguradoras en actividad muy
ascendente, con equilibrio operativeo, muy probable revaloriza-
cidén y sin ningGn préstamo ni obligacibén complementaria del ti-
po deuda, que ha creado problemas a muchas instituciocnes finan-
cleras.

El estatuto jurfdico de la MUTUA no hubiese conseguido esta ex-
pansidn, que también incluye Espafia. Las entidades aseguradoras
y reaseguradoras MAPFRE recaudardn en 1989 cerca de 150.000 mi-
llones de Pesetas, sin incluir su &rea de financiacibdn al con-
sumo ni tampoco ingresos financieros del orden de 25.000 millo-
nes de Pesetas. Previendo esta situacién y buscando especiali-
dad, c¢reamos en 1970, MAPFRE VIDA y MAPFRE INDUSTRIAL, que se
integraron en 1981, dentro de la CORPORACION MAPFRE, transfora
macidén de una pequefla holding de sociedades de Crédito al Con-
sumo, adquirida en 1961, cotizada en las Bolsas de Madrid y
Barcelona y a la gque en 1981, cambiamos el nombre por el ac-
tual, incorporando la palabra MAPFRE que nunca habfa tenido,
pues anteriormente carecfamos de mayorf{a de acciones.

La "Corporacidén", con amplia mayor{a accionaria de la Mutuali-
dad, se hizo holding de todas las Sociedades con nombre MAPFRE
en Seguros y Finanzas, sin ningln cruce de acciones, recibiendo
excelente aceptacidén de inversores espanoles y eurcpeos. En el
momento actual, tiene unos fondos propios consolidados (sin in-
cluir MAPFRE MUTUALIDAD) de 32.000 millones de pesetas y una
capitalizacidén bursitil alrededor de 114.000 millones de Pese-
tas, y se ha convertido en un t{tulo muy apreciado por inverso-
res internacionales, hasta el punto de que en un reciente estu-
dio de MORGAN STANLEY de Nueva York era el Unico valor espafiol,
de cualquier clase, recomendado para una cartera europea en
1992. CORPORACION MAPFRE ha emitido certificados americanos
(ADR's}) que cotizan en el segundo mercado en Nueva York. Todo
ello constituye Dbase excelente para planear una estrategia de
expansibén, ya sea internacional ya sea en sectores diferentes a
seguros.

En 1986, comprendimos gque aunque nuestra posicidn era excelente
si querf{amos pasar de "l{der, o uno de los l{deres, del mercado
espafiol de seguros" a "protagonista digno europec en el sector
financieros asegurador", necesitdbamos dar un paso adelante. En
1983, con motivo de nuestro 50 Aniversario, habf{amos promovido



10-

el "SISTEMA MAPFRE 85", que did fuerza a la captacibn de recur-
sos ajenos, hasta la cifra actual, e impulsd la entrada en nue-
vas A4reas. Ahora promovemos el "SISTEMA MAPFRE 92", en el que
la CORPORACION MAPFRE pasa de ser un "Holding de Reaseguro, Se-
guro y Finanzas" a ser un "Holding de Holdings", al dotar a ca-
da una de sus "unidades operativas" de mayor autonomfa y auto-
suficiencia, haciendo pcsible que a su vez, cuando parezca
oportuno, alguna de ellas busque financiacidn bursitil autdno-
ma, si en ese momento eso es posible u oportunc.

Dentro del "SISTEMA MAPFRE 92" hemos introducido el concepto
"Unidad Operativa", para designar "4reas autdnomas de actuacidn
especializada, c¢on posibilidad de autosuficiencia y potencial
de financiacibén directa bursitil”, con objeto de gue en condi-
ciones normales, #&sto nos permita preparar un "SISTEMA MAPFRE
2000", verdadero objetivo de mi actuacibdn personal en este pe~
ricdo Gltimo de mi vida aseguradora, que se cortard por exigen-
cia inapelable el 18 de Junio de 1991.

Ppara mi exposicidn es indispensable conocer 1lo que son y guie-
ren ser nuestras Unidades Operativas, base clave de la MAPFRE
del siglo prbximo, en que la actuacidn de cada una de ellas,
habrd alcanzado madurez institucional completa.

Las Unidades se han constituido en torno a nuestros principales
sectores de actividad en 1988. Su nimero podri aumentar si sur-
gen nuevas Areas claramente diferenciadas. Cada una de ellas,
podr&4 crear sociedades filiales, especializadas por 4reas de
negocioc o por regiones.

Con estas Unidades, MAPFRE cree obtener las siguientes venta=-
jas:

- Aumenta el "leverage estructural” para permitir la expansidn
de un sistema mutuo e institucional.

- Proporciona a sus directivos un mejor nivel de satisfaccién
personal al convertirse en altos responsables de una empresa
autdnoma, encuadrada en un Holding, en cuyo poder ellos par-
ticipan e influyen y es en todo caso un "poder amigo®”.

- Permite acceder al mercado bursitil, y as{ mantener permanen-
temente una capitalizacibdn elevada en cada entidad, a niveles
que garanticen el buen servicio a sus clientes.

- Hace posible una estrategia de expansién miltiple ya que el
crecimiento de una unidad no frena a las restantes al tener
diferentes equipos directivos.
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coordinacibén al complementarse con varias Unidades

Funcionales al servicioc de las Operativas y muy profesionali-
zadas: "jurfdica", "control interno y auditorf{a", "estrategia
informdtica" y "personal".

La CORPORACION tiene en el momento actual siete Unidades Opera-

tivas:

AUTOMOVILES:

VIDA

DIVERSOS

REASEGURO

INTERNACIONAL:

CREDITO

En dependencia directa de MAPFRE MUTUALIDAD con
una filial, CESVIMAP, dedicada a la formacidn de
peritos e investigacidn en técnicas de reparacidn
de autombdviles.

Integrada en MAPFRE VIDA, con varias sociedades:
MAPFRE FONDOS DE PENSIONES, MAPFRE CONSULTORIA AC-
TUARIAL, "MAPFRE-INDOSUEZ" (Sociedad de Mercado de
Valores), etc. y otras instrumentales o complemen-
tarias de inversidn con proyecto de una red de so-
ciedades territoriales.

Integrada en MAPFRE INDUSTRIAL, que cambiard pré-
ximamente su nombre por "MAPFRE SEGUROS" y que
comprende cinco Sociedades Territoriales, y ade-
mis, "MAPFRE GUANARTEME" en Canarias, ITSEMAP IBE-
RICA (Proteccibn y Gerencia de Riesgos), SEGURMAP
(Cen tral de alarmas) y otras instrumentales.

En dependencia directa de CORPORACION MAPFRE con
varias sociedades: MAPFRE X.L., CAJA REASEGURADORA
DE CHILE, CIAR y otras.

Integrado en "MAPFRE INTERNACIONAL" con participa-
cién en sociedades de segurc directo: MAPFRE COR-
PORATION OF FLORIDA en Estados Unidos, ACONCAGUA
en Argentina y Paraguay, EBEUROAMERICA y SUDAMERICA
en Chile CARIBE en Cclombia, BRITANICA en Venezue-
l1a, SEGUROS UNIVERSALES en Guatemala y PROGRESS en
Italia. Ademis es propietaria de locales y edifi-
cios en Rfo, Sao Paulo, Buenos Aires, Rosario,
Lisboa, Mil&n, Caracas, Bogotd y Ciudad de México.
También comprende wvarias entidades ITSEMAP gue
ofrecen tecnologfa de proteccidn y gerencia de
riesgos.

Integrada en"MAPFRE CREDITO", que incluye a MAPFRE
FINANZAS, MAPFRE CAOCION Y CREDITO, MAPFRE LEA-
SING, MAPFRE HIPOTECARIA y que estd preparando la
promocibén de un "banco MAPFRE".
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INMOBILIARIA: Integrada en MAPFRE INMUEBLES de muy reciente

transformacidn, que estd construyendo la Torre de
oficinas de la Ciudad Oli{impica de Barcelona (cien-
to cuarenta y dos metros de altura) y prepara im-
portantes proyectos inmobiliarios,

Ademds se van a impulsar en afos préximos, "miniunidades" de
"Asistencia" y de “Ediciones Técnicas", con posibilidad de au-
tonomia operativa a medio plazo y por otra parte, existe con un
estatus especial el 4rea de Gerencia de Riesgos por conducto de
las entidades ITSEMAP, promovidas desde hace cuatro afios, por
la FUNDACION MAPFRE, gue ahora se estéin integrando en MAPFRE
DIVERSOS o MAPFRE INTERNACIONAL, para liberar a la FUNDACION de
esta 1inversidn y concentrarla en Areas espec{ficas de ayuda y
formacién en seguridad.

En ese marco, estamos desarrollando nuestra estrategia interna-
cional, gque surge de una labor intensa y tenaz en esta "década
de los 80", basada en nuestros propios hombres, en nuestros
amigos y en sociedades con situacibdn clara y sblida, prescin-
diendo de adgquisiciones con riesgo o alto coste. A fin de 1989,
o principios de 1990, creo que excederin de 40.000 millones
nuestros fondos propios y de B0.000 en 1992, salvo cataclismo
mundial. Nuestras inversiones se han realizado todas directa-
mente, s8in "cruces", como antes he dicho, sin endeudamiento,
amortizando en cada ejercicio todos los costes de adquisiciébn,
incluso de seguros de Vida, exclusivamente con fondos propios,
y por lo tanto, sin riesgo para los asegurados, al no utilizar
para este fin las "reservas técnicas" y, también, sin gue nues-
tros dividendos hayan surgido de actualizaciones o realiza-
ciones.

0s ofrezco ahora un panorama de ciudades protagonistas de nues-
tra presencia operativa internacional.
ASUNCION

ACONCAGUA PARAGUAY (Seguro Directo)

BOGOTA

SEGUROS CARIBE (Seguro Directo)
PROMOTORA MAPFRE CARIBE (Inversidén Inmobiliaria)

BRUSELAS

COMPAGNIE INTERNATIONALE D'ASSURANCES E REASSURANCES (CIAR)
(Reaseguro)



BUENOS AIRES

ACONCAGUA COMPANIA DE SEGUROS, S.A. (Seguro Directo)
ACONCAGUA SEGUROS DE RETIRO (Seguro Directo)
AMANDRIA (Inversibdn)

INVERSIONES MAPFRE AUSTRAL (Inversibn Inmobiliaria)
ITSEMAP AUSTRAL (Proteccibén y Gerencia de Riesgos).

CARACAS
OFICINA DE REPRESENTACION (Reaseguro)
BRITANICA DE SEGUROS, C.D. (Segurc Directo)

ITSEMAP VENEZUELA (Proteccidn y Gerencia de Riesgos)
VENEASISTENCIA (Asistencia en viaje).

SAN AGUSTIN (Florida)

MAPFRE CORPORATION OF FLORIDA (Sociedad Holding)
MAPFRE INSURANCE COMPANY OF AMERICA (Seguro Directo)

GUATEMALA (C.A.)

SEGUROS UNIVERSALES (Seguro Directo)

LISBOA

OFICINA DE REPRESENTACION (Reaseguro)

AGENCIA GENERAL DE VIDA (Seguro Directo vida)
AGENCIA GENERAL DE CAUCION (Seguro Directc Caucidn}
IBEROASISTENCIA (Asistencia en viaje)

ITSEMAP PORTUGAL (Proteccidn y Gerencia de Riesgos)
FIBER (Comercializacibédn financiada de Autombviles)

LUXEMBURGO

MAPLUX REINSURANCE CO. LTD. (Reaseguro)
MAPFRE PROPERTY FOUND {Fondo Inmobiliario)

MANILA

OFICINA DE REPRESENTACION (Reaseguro)

MEXICO D.F.

OFICINA DE REPRESENTACION (Reaseguro)

13.
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MILAN

OFICINA DE REPRESENTACION (Reaseguro)

PALERMO

PROGRESS INSURANCE S.P.A. {Seguro Directo).

RIO DE JANEIRO

OFICINA DE REPRESENTACION {Reaseguro}.
MAPFRE DO BRASIL

SANTIAGO DE CHILE

MAPFRE CHILE (Holding)

CAJA REASEGURADORA DE CHILE (Reaseguro)
EUROAMERICA (Sequro Directo)

SUDAMERICA VIDA (Seguro Directo)
SUDAMERICA SALUD (Segurc Directo).

SAO PAULO

ITSEMAP DO BRASIL (Seguridad e Higiene Ambiental y Publica-
ciones Técnicas)
IBGR (Proteccidn y Gerencia de Riesgos)

Ademés, tenemos diversas participaciones, muy minoritarias, en
Bolonia, Ténez, Quito, Panamé, Macao y Hong Kong.

Pero, para vosotros es mids importante saber "por gué lo hace-
mos"; zPor qué buscamos no sbdlo una expansidn internacional,
sino la concreta gque estamos llevando a cabo?.

No hay duda de que en parte nos lleva a ello un cierto "senti-
dc imperialista" (perdonad la inmodestia) de guienes creen que
tienen ideas y un mensaje, y de algQn modo se sienten obligados
a transmitirleo a otros y promover servicios de alta calidad vy
coste reducido, en lugar de buscar objetivos exclusivos de lu-
cro accionarial. Pero ademls, en concreto, hay otras circuns-
tancias:

- Deseamos contribuir a la conservacibén de la propia cultura de
nuestros palses hermanos, en gran parte creada por Espafia,
para gque encuentren su propia raiz, sin dependencia ajena, al
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contar con instituciones para su desarrollo socio-econdmico
equilibrado. Esta es la razdn de nuestra expansidn iberocame-
ricana, a pesar de advertencias contrarias de quienes vefan
en ésto riesgo excesivo. Creemos no sblo que América nos ne-
cesita, sino que nosotros la necesitamos a ella. Nuestro gran
objetivo es contribuir a que en cada paf{s o grupo de paises
cercanos, existan iInstituciones aseguradoras y financieras
con mayorfa nacional, y que se considere a MAPFRE como una
institucibn iberocamericana.

Somos vecinos y hermanos de Portugal y consideramos que
nuestra presencia simulténea en la CEE, gue aleja muchos de
nuestros recelos, ha de producir una acelerada interrelacién
reciproca en la queremos participar.

Estamos en Europa, aungque en algunos aspectos creamos gue
acaba en los Pirineos donde empieza América. Espafla ha sido
pieza importante de la antiqua Buropa y lo debe ser de la mo-
derna. MAPFRE quiere contribuir, dentrc de sus medios limita-
dos, a que Espafa no sea un pals de segunda clase y que no
sblo sepa recibir, sino también dar y contribuir de modo ac-
tivo con ideas y aplicaciones originales empresariales y tec-
nolbgicas. Por eso buscamos una limitada pero sélida implan-
tacidn europea con inversiones inevitablemente mds importan-
tes gque las de Iberoamérica, aungque estas (Gltimas ofrezcan
méds posibilidad de revalorizacibn.

Somos vecinos de Africa del Norte, muy enraizada en nuestra
historia. El futuro acercard el Magreb a la C.E.E., en parte
a través de nuestra Peninsula. Como anécdota, puedo deciros
que tengo un hijo arabista, que estd preparando, dentro de la
Universidad Autbénoma de Madrid, una tesis doctoral sobre "re=-
laciones del Magreb y la C.E.E.", zonas, segin &1, de inter-
relacidn creciente en el siglo XXI, mucho antes de la recien-
te "Unidn Magrebina". Hemos iniciado actividades de reaseguroc
en esta regibdn, participando en una aseguradora tunecina y
pensamos extendernos prudentemente incluso a algln pa{s del
Africa Prancbéfona, que se relaciona con las Islas Canarias,
donde hemos fusionado recientemente nuestra actividad con la
de la m&s importante aseguradora local, creando "MAPFRE GUA-
NARTEME, S.A.", con un 20% aproximadamente del mercado y que
geogrifica y estratégicamente nos situa en Africa y nos acer-
ca a las islas del Atléntico Sur.

Buscamos un equilibrio operativo, financiero y asegurador,
en lo posible mundial, por lo que vamos a implantarnos pru-
dentemente en Estados Unidos y mds adelante en Extremo Orien-
te, ambos mercados vitales para un conjunto global asegura-
dor. En Estados Unidos contamos ya con una sociedad holding
desde la que iniciaremos una expansidén selectiva con su fi-
lial aseguradora, MAPFRE INSURANCE CORPORACION OF AMERICA,
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gue esperamos sea autorizada muy prbximamente. Nuestra muy
activa oficina de Manila puede ser también base de una pre-
vista 1implantacidn en el Extremo Oriente, que a lo largo del
siglo préxime, quizls signifique lo que el Mediterrdneo ha
sido para el mundoc desde hace 3000 afios.

6. Nuestra estrategia no se limita a una expansidn en el sector

asegurador sino gque implica, como ya he dicho, un plan de in=-
ternacionalizacibén de cada una de nuestras unidades operati-
vas. Es el gran reto gque tenemos por delante, pero que ofrece
posibilidades que ni MAPFRE ni otras entidades podrian lograr
51 se dedicaran sblamente al seguro clésico.

Esta expansién miltiple y muy flexible, permite en cada pals
una sblida cabeza de puente en el sector "mis factible" en ra-
zbdbn de circunstancias generales o coyunturales, para limitarse
a ello o esperar momento adecuado para extenderse a otras.
Nuestro objetivo es lograr antes del aflo 2.000 una implantacién
arraigada en cada uno de los palses en que estamos actuando hoy
y una posicidn logistica digna en seguros y finanzas en las ca-
pitales bisicas del mundo, aunque advertiréis que hasta ahora
no estamos presentes en Nueva York, Llondres, Paris o Tokyo, por
donde otros suelen empezar.

Voy a referirme brevemente a la implantacidn internacional de
cada una de nuestras "Unidades Operativas”,

- Reaseguro, con accién directa internacicnal como reasegurado-
ra protfesional, con base log{stica en oficinas propias y tam-
bién con inversién de control en entidades reaseguradoras co-
mo la Caja Reaseguradora de Chile, la mayor entidad privada
de Iberoamérica en su ramo, Yy CIAR, entidad con sede en Bru-
selas, participada por siete Mutuas europeas de alto presti-
gio, en que acabamos de adquirir una posicibén de control
accionarial. Al igual gque en seguro directo gueremos Jue
nuestra actuacién reaseguradora internacional se efectle a
través de oficinas con gran autonomf{a de entidades reasegura-
doras especializadas regionalmente o por tipo de negocio.

- Seguros Diversos Exteriores, con participaciones sustancia-

les, generalmente no mayoritarias, en sociedades interesadas
en nuestros métodos e ideas, a las que ayudamos a que apli-
quen sistemas operacionales e informdticos a que no tendrf{an
f4cilmente acceso por s{ mismas. Me he referido ya, por ejem-
plo, a la sociedad Progress con sede en Palermo, en que par-
ticipa la Reale Mutua y MAPFRE. Tenemos situaciones similares
en Argentina, Venezuela, Chile, Colombia, Guatemala, y ten-
dremos mids en el futuro, con inversiones inmobiliarias en
bastantes palses.
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- Sequro de Vida, gque opera directamente en Portugal y gue po=-
siblemente antes del afio 2000 contard con una red propia in-
ternacional de oficinas y participaciones.

- Crédito, Finanzas y Caucidn, gue esti comenzando a crear una
red exterior, con participaciones de Seguro de Caucibn en
Portugal y Brasil, y en Portugal en venta financiada de auté-
moviles, siendo previsible que en los prbéximos aflos, cuente
con una discreta red internacional, que puede ser importante
cuando extienda sus operaciocnes a la Banca.

- Dos Areas de actividad internacional, ya en marcha y con
accién decidida, aungue de nueva denominacibn, son: la de
"Proteccibn vy Gerencia de Riesgos", con la red de Sociedades
ITSEMAP {Instituto Tecnoldgico de Seguridad MAPFRE) implanta-
das en Portugal, México, Venezuela, Brasil y Argentina y la
de "Asistencia en Viaje", implantada en Lisboa y Caracas, gue
directamente o asociada, llevaremos a otros paises. También
es posible gue la unidad inmobiliaria lleve a cabo operacio-
nes exteriores. Ias "ediciones técnicas" con presencia en
Brasil desde hace varios afos, también tendrén clara vocaciébn
internacional.

Nuestra expansién internacional es ambiciosa, pero ofrece mu
pocos riesgos, sblamente dificultades de supervisibdn y ordena-
miento 1dgico, para lo que estamos prepardndo un plan integral
de informitica y, sobre todo, manteniendo implacable el princi-
pio de ‘"consolidacidn auditada", que exige todos los afios, y
pronto todos los trimestres, regularizar situaciones y sin acu-
mular errores en escondites desconocidos. Todos los activos de
nuestros balances, estdn contabilizados por su coste de ad-
quisicién con depreciaciones exigidas por los auditores; este
principio al aplicarse en pal{ses de moneda débil, nos ha obli-
gado a realizar fuertes y saludables "castigos" en las cuentas
anuales de resultados.

Ahora debo comentar cdmo estamos creando esta compleja red, gue
puede convertir a MAPFRE en una multinacional orgénica, arrai-
gada en varios pa{ses, en gque encuentre un nicho efectivo que
justifique su presencia.

- Viajes numerosos, excesivos en opinidn generalizada, dentro y
fuera de MAPFRE, que nos permiten conocer personas, mercados,
situaciones y también ser conocidos.
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Agilidad operativa, aprovechando "oportunidades" ain comple-
tamente inesperadas. De esta flexibilidad es ejemplc la CAJA
REASEGURADORA DE CHILE, en cuya adquisicién nunca habiamos
pensado.

Rapidez, no retrasando decisiones ni pidiendo informacién di-
f{cil de obtener, conscientes de los riesgos inevitables de
esta rapidez, pero con medidas para limitar el posible error.

Accibn pragmitica, gue nos permite en cada situacidn fdrmulas
muy diferentes, incluso contrarias a lo que hasta el momento
utilizébamos.

Participacibén con amigos a quienes conocemos bien, piensan
como nosotros, creemos podrfan integrarse en nuestros equipos
en Espafla y gue conocen y valoran nuestra colaboracidn porque
saben que somos un socio cbdmodo, exigente en principios, ca-
lidad y auditorifas, pero comprensivo en las situaciones espe-
ciales de cada mercado.

Apoyo logistico de asociados o clientes, también, amigos, con
accidn sinérgica efectiva. Caso tipico es Italia, con la
amistad de la Reale Mutua, sin contrato ni compromiso, pero
con ayuda reci{proca de gran efectividad, mls de ellos que a
la inversa. Esto puede ser alin mi&s importante en paises de
dimensién 1limitada, como muchos de Iberoamérica o en el caso
de Filipinas.

Evitacidén de riesgos insensatos, como hemos visto en Espafia
en inversiones de seguros, gue buscan expansibén a todo pre-
cio, caso tipico, también, del "Big Bang" de la Bolsa de Lon-
dres. 81 nos equivocamos y deseo decir gque hasta ahora no ha
ocurrido, serd con inversidn, reducida que no afecte a nues-
tros "resultados trimestrales" y menos a nuestro patrimonio.

Absoluta transparencia para autoridades de vigilancia, bolsa,
auditores y amigos, que pueden ver todoc en nuestros balances,
como estoy ofreciendoos en este momento, aspecto indispensa-
ble para un "Sistema" de nuestras caracter{sticas,
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Este, amigos todos, es nuestro panorama Yy nuestras ideas e idea-
les. Esperoc que os haya interesado. A pesar de una aparente anar-
qufa, "no wvamos mal del todo", porque nos apoyamos en algo que
nunca falla: el respeto al hombre, nosotros mismos, nuestros di-
rectivos, nuestros clientes y nuestros asociados amigos, pues MAP-
FRE es sobre todo, un conjunto de amigos de diferente ideologfa,
raza, nacionalidad, incluso religién, en que nunca ha habido dis-
criminacién, pragmitica ni dogmitica, aunque muchas personas me
consideran, con razdn, un completo dogmitico, gque sabe "aguantar-
se”, sufriendo bastante, gue sus colaboradores no le admitan sus
propios puntos de vista.

En esta AGltima intervencibdn m{a en ICEA, quiero expresar a todos
mis colegas, con gquienes tanto he discutido y discrepado, mi agra-
decimiento por su comprensidén. Naturalmente esto va especialmente
por los mis viejos, y aparte de los ya citados, recuerdo a Victor
gaminde, mi colega mutualista y también a nuestro gran Felix Man-
silla, gue esperc seguirid infatigable en sus luchas con otros sec-
tores y la administracidédn y en su labor internacional, en la que
con tanta efectividad, representa a nuestro seguro.

Gracias,



