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I g n a c i o  Remando de Lar ramena i  - , \  

P r e s i d e n t e  d e  la Comisaón d e  co&ol 
del  SISTEMA MAPFRE 

1. E s t o y  muy s a t i s f e c h o  d e  nuevo: en- una r e u n i 6 n  de ICEA.  Creo 
d e s d e  su  f u n d a c i b n ,  h e  t e n i d o  seis i n t e r v e n c i o n e s  e n  ICE& y ,  
c i n c o  e n  CAPA, su  e n t i d a d  "madre y  hermana".  Temo estéis un 
poco  c a n s a d o s  de m i  y  s6iamerite ese masoquismo irresist ible 
de 10s españoleis  , os ha l l e v a d o  a' pedirme iuna nueva "compa- 
r e c e n c i a " ,  que eh todo caso, Se.p.& l a  Ú l t i I + ,  pues  e s t o y  cor- 
t a n d o  a l  mdqimo m i s  : a c t i v i d a d e g k  en 'el s$guro .  Ouizds p e n s e i s  
que  a l  f i n a l .  d e  m i  v i d a  p r o f e s i o n a l  no ..p'uedo h a c e r  demasiado  
.daKo y que. l a  v i e j a  , e s c u e l a  r e s u l t a  e n t r e t e n i d a  p a r a  los jó- 
! v e n a s  . a g r e s i v o s  que:=han d e  d < i i g i r  el  f u t u r o  mercado y  t r a - . .  

. : J  .. 
t a r  de amenazas n u e s t i a  pos&ci,.6n :ea. é l .  .- 5 ; 

! '  
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ICEA c u e n t a  y a .  25 aaos ds ex , i spenc ia .  Me acuerdo:  de s u  "crea-  
c i ó n  y d e  , s u  ~r imer g r a n  ' ~ r . e s i d e n t e , .  José María S u h e r ; '  a  
q u i e n  e n v i o  d e s d e : . , a q u i ,  un s a i u d o  a  t r a v é s  de s u  h i ' j o  J o s é .  

, Marfa ,  t a m b i é n  p r o t a g o n i s t a  e n  e s t a s  J o r n a d a s  c o n t i n u a n d o  
una t r a d i c i ó n  f a m e l i a r .  &..&7~$p& serra,: en l 'p leno  v i g o r  y  d i -  
namismo, RO .puedo o lv idqklo i ; '  motor de. I C E A  y. l b  s e g ü f r d  
s i e n d o  mu,chos a ñ o s .  Ws, dqs;, cpn. e l  ; a c t u a l  p r e s i d e n t e ,  Hip6- 

, .J.. 
l i t a  $ánehez , ,  figura, . k $ ~ l g r a  d e l  segurQ,:;, ??cuadran la h i s -  
t o r i a .  * d e ,  , . "na~  g r a n  $n$,&itu&¿n. . . Recuerdo t ambién  a'. los d o s  
Direceores . $e , ,  I C E A , ,  i.J0@4: hfa$-ia ,Miqgot y; Ra,fael Bueno, que 
prer 'ed.i .erph-.a a Ju+-ado- . ...+ G i l , .  . , A "los ,, . tres::.$; . . . , . admi rac ibn !  p b r  . . "  . .. 
s u  graa: Sabor .  .J: . 1 '  4 , .  , . .,- . < +  ! ,;Y ... . ,' - ! : ,. 

1, "'?' " ' . ' : , f , 2 , .  , , 4, . , , . . 
Fbe t$import lnte  p a r a  e&, . s e u ~ o  .. pqpah~l,;,gl ',iia=$mi&hto de 

. ' I C ~ A ; - C O ~ O  v e r = i b n  españoíb :  d e  ~AP+'inity p r o n t o .  con g r a n  v i -  
d a  propiei que nos debe  e n o r g u l l e c e r  ,. como ' ~ A P A  e n o r g u l l e c e  a  
Europa.  , . . . ,  

I I :, 
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A l  ' habbar ;de 5 1  CAp&::'rquie.r~. . r e p q . d a K ~  , a ' ~ ~ ~ ~ , £ u n d a d o r :  y  :'primer 
P r e s i i i e n t e , ,  ~George'ii-:. .TafteeyLn, i m a g i n a t i v o  $!-a ,udaz,  cuyas-.  
Elcdiones e n  l a  g e s t i 6 n  d e l * ' . s e g u r o  i n f l u y e r o n  mucho en  Espa- 

' Ra: Ahora t i e n e - o t r o  . . g.yan P r e s j d e n t e ,  C ñ r i s t i a n  S a s t r e ,  un 



gran asegurador ,  incansab le  y o r i g i n a l ,  ademh un "poco" encla-  
ve espaiíol den t ro  d e l  seguro f r a n c é s ,  como también l o  e s  un 
f ranco-cata lbn,  Paul Nolla,  m i  gran amigo. 

Las dos i n s t i t u c i o n e s ,  ICEA y CAPA, t i e n e n  un e s p e c i a l  para le -  
l ismo, c r e o  Único en e l  mundo asegurador ,  en que h a r í a n  f a l t a  
v a r i a s  ICEAS Nacionales y alguna que o t r a  CAPA c o n t i n e n t a l .  

He lamentado mucho que motivos persona les  m e  impidieran acud i r  
a l a  ce l eb rac ión  d e l  25  Aniversar io  de I C E A ,  pero si hay un po- 
co de " s u e r t e c i l l a " ,  e s t a r é  en e l  c incuen tena r io ,  aunque ya he 
d i cho ,  s i n  a b u r r i r o s  con m i s  comentarios.  

Dentro de m i  ya l i m i t a d a  i n f l u e n c i a ,  c a s i  fue ra  d e l  mundo d e l  
s egu ro ,  hago votos para  que ICEA log re  s e r  una e spec i e  de CAPA 
para  los pa f se s  de nues t ro  idioma, promoviendo ICEAS Naciona- 
l e s  en p a i s e s  de nues t r a  c u l t u r a .  

2. L a s  anécdotas  son i n t e r e s a n t e s  y a l o s  v i e j o s  nos gus t a  con ta r  
" b a t a l l i t a s " :  por e so ,  o s  d igo  l o  que me o c u r r i b  en l a  Royal 
Insurance,  m i  primera aventura  en l a  empresa pr ivada .  Estaba 
como Inspec to r  en l a  Direccibn General de Seguros: t e n l a  t r e s  
h i j o s  y hab ía  pasado aiíos " e x c i t a n t e s "  a l a s  brdenes de aquel  
g ran  hombre e i n t e r e s a n t e  persona que e r a  Joaquín  Ruiz y Ruiz. 
Cuando é s t e  cesó por  haber quer ido  a d q u i r i r ,  en compaiíía de 
Fernando Her re ro  y mía, un h e l i c b p t e r o  para  uso d e l  "Seguro 
O b l i g a t o r i o  de  V ia j e ros" ,  encont ré  que l a  v ida  de l a  bu roc rac i a  
r e s u l t a b a  a b u r r i d a  y que m i  temperamento nerv ioso  no m e  permi- 
t í a  s o p o r t a r l a .  En e s t a  s i t u a c i b n  r e c i b í  en 1952  una o f e r t a  de 
l a  Royal, a  t r a v é s  de Richard P r i o r ,  g e r e n t e  para Espaiía, para 
d i r i g i r  l a  nueva o f i c i n a  que habían montado en Madrid, ( l a  
p r i n c i p a l  e s t a b a  en Barce lona) .  Acepté l a  p ropues ta ,  con un 
c o n t r a t o  por t res anos,  dada m i  s i t u a c i b n  f a m i l i a r .  

A l  segundo ano de t r a b a j o ,  l a  ~ i r e c c i b n  General  de Seguros ha- 
b í a  aumentado sus  remuneraciones y m i s  necesidades  f a m i l i a r e s  
s e  incrementaban sus t anc i a lmen te  y verdaderamente no podía sub- 
s ist ir  con l o s  i ng re sos  que hab ía  aceptado.  De acuerdo con R i -  
chard  P r i o r ,  e s c r i b f  una c a r t a  a l a  d i r e c c i ó n  en L ive rpoo l ,  se- 
Íialando m i  s i t u a c i b n  y d i c i endo  que comprendía que operando de 
un modo ex t r ao rd ina r i amen te  l imi t ado ,  d i a m e n t e  en seguros de 
incendios  i n d u s t r i a l e s ,  l a  en t idad  no podía p e r m i t i r s e  e l e v a r  
s u s  c o s t e s  aumentdndome e l  sue ldo ,  pero que é s t o  e r a  p o s i b l e  
con e l  p l an  de expansibn que yo proponía.  indicando a l  mismo 
t iempo, que neces i t aba  r e c i b i r  150.000 Pese tas  a l  ano y que en 
caso  c o n t r a r i o ,  t e n d r í a  que p r e s e n t a r  m i  d imis ibn .  Esto o c u r r í a  
en J u l i o  de  1954. Richard P r i o r ,  de  cuya buena f e  y voluntad 
e s t a b a  seguro ,  c r e í a  que iba a s e r  acep tada  m i  p ropues ta ,  que 
comentb ampliamente con sus  j e f e s  en lo s  meses s i g u i e n t e s ,  pero 
a f i n  de Enero, momento de cambio de condic iones ,  m e  encon t r é  
s i n  ningún incremento.  Como e s  l ó g i c o ,  p re sen té  m i  d imis ibn y 
me c o n t e s t a r o n  que t e n l a  que cumplir  un c o n t r a t o  de t r e s  años .  



Por supuesto, escribí otra carta, que sí debió llegar a las 
"alturas" y un directivo, Alan Buchanan, vino inmediatamente a 
Madrid para "permitir" mi salida de la compafifa. Siento no con- 
servar copia de esas cartas que hubieran sido Útiles para es- 
cribir mis "memorias", si algtn dfa lo hago. 

Como vereis, mi iniciación en el seguro privado no fue brillan- 
te, aunque aprendí 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 Dirección General 
de Seguros, con arreglo al estatuto funcionario de aquella 
epoca, pero muy poco después, surgi6 el anuncio de que MAPFRE, 
que tenla dificultades graves, buscaba un director gerente y 
recibl una invitaci6n que acepte, quizás precipitadamente, sin 
apenas conocer la situacibn real de la sociedad, tras sólo una 
hora de cambio de impresiones con el Jefe de Contabilidad, Juan 
Polln, persona de gran competencia y que lógicamente fue pru- 
dente, pues ni siquiera sabfa quien era yo ni porque m intere- 
saba en la entidad. Respondib con precisibn a mis preguntas, 
pero sin "adelantar información". La nota que preparé al Conse- 
jo de MAPFRE y que sirvió para mi decisibn, la considero tam- 
bién pieza notable para mis memorias. Pero habfa aspectos aje- 
nos a la operación, de los que no tuve noticia hasta cuando ya 
era flamante joven "Director General". 

E1 2 de Septiembre de 1955 inicie mi trabajo y muy pronto m di 
cuenta de que el Consejo que me habla nombrado (por cierto, 
existía otro Consejo en el exilio, disputando su legimitidad), 
no sabfa muy bien lo que ocurrla, que era enormemente más grave 
de lo que suponían. Yo habla analizado la situación patrimo- 
nial, tecnica y dinámica de las operaciones, pero no las perdi- 
das consecuencia de la liquidación de una mutua filial, dedica- 
da al "Seguro Social de Enfermedad en la Agricultura". Encontré 
problemas tan dificiles que pensé que me debla concentrar en 
"mantener los puestos de trabajo" y busque una entidad asegura- 
dora interesada en absorber MAPFRE. Para ello, me dirigí a un 
amigo de mi padre, J O S ~  Marfa de Oriol, gran financiero con in- 
tereses en el seguro, pensando que una empresa a 61 vinculada 
tuviese interes en una operación de este tipo, pero no fue as1 
y puedo asegurar, por otras gestiones que también hice, que na- 
die estaba interesado en "quedarse" gratuitamente con MAPFRE, a 
pesar de que yo ofrecla, y exigfa, abandonarla inmediatamente. 
plus Ultra, muy dindmica, con la "viveza" de su director, Pepe 
Borrachero, un gran abrazo para él, conociendo bien nuestra 
cartera, tenla inspectores en las principales provincias agrf- 
colas, esperando el momento en que les comunicasen que MAPFRE 
habla "plegado". 

Esas anécdotas y vivencias pueden ser Útiles para muchos de vo- 
sotros, en la flor de la vida profesional y algunos comenzándo- 
la. ;Cuánto ha cambiado el seguro desde 19551, sin hablar de lo 
que ha cambiado MAPFRE, que de aquella entidad en quiebra abso- 
luta y con más de cincuenta embargos judiciales de Colegios 



Farmacéuticos y e l  I n s t i t u t o  Nacional de Previsión, ha surgido 
nuestro ac tua l  "SISTEMA", de l  que no os quiero hablar mucho, 
pues me parece que debeis e s t a r  un poco har tos  de cómo m i s  co- 
laboradores y yo nos alabamos a nosotros mismos. En todo caso, 
debo dec i r  para "aviso de navegantes", que no ha habido mila- 
gro ,  s ino  3 3  aHos de "perspiración" y algunos meses de "inspi- 
ración".  podría, o t ro  d ía ,  contaros l a s  etapas,  c r i s i s  y diver- 
sas  v ic i s i tudes  que hemos necesitado para l l egar  a  hoy. Pero mi 
decisi6n de acabar m i s  intervenciones públicas de seguros l a  
considero inamovible. 

3 .  Debo hablar  ahora de un aspecto importante para m i  exposición y 
que in te resa  a  todos vosotros, aunque naturalmente, l o  que digo 
es una pura opinibn pa r t i cu l a r .  Me r e f i e ro  a  l a  s i tuación ac- 
t ua l  del  mercado de seguros en EspaHa. 

Lo resumo en varios aspectos que hacen comprender l a s  d i f i cu l -  
tades para e l  mantenimiento de empresas independientes, como 
l a s  que, de un modo u o t ro ,  estamos acostumbrados desde la ma- 
yoría  de edad de l  seguro español, aproximadamente hace un si- 
g lo .  

- Espaíia e s t á  de moda y e l  mundo entero piensa que en e l l a  cabe 
esperar  una expansión superior  a  o t ros  países de Europa, con 
excepción de Portugal,  y  que por l o  tanto  es aconsejable si- 
tua rse  en Espafla del modo que sea. Esto s i g n i f i c a  en muchos 
casos inversiones no jus t i f i cadas  por motivos especí f icos ,  
genéricas e  imprecisas, como siempre l o  es l a  "moda". Esto s e  
une a l a  sa t i s facc ión  de encontrar pretextos para pasearse 
con alguna frecuencia por nuestras  playas o nuestras  ciuda- 
des.  

- Se es tán  borrando l a s  f ron te ras  geográficas.  La europeización 
e incluso l a  mundialización de l a  economía, disminuye e l  va- 
l o r  de l a s  barreras  f l s i c a s  en t re  países ,  y sus barreras  le- 
ga les  han desaparecido en gran par te .  E l  seguro que ya no po- 
d í a  s e r  cataidn o valenciano o vasco, tampoco puede s e r  s61o 
espafiol e  inc luso,  dentro de cincuenta aRos, tampoco podrd 
s e r  europeo. Un mercado de seguros es td  cada vez mds afectado 
por e l  de o t ros  países ,  por l o  menos de su propio continente.  

- ~ambign s e  es tán  borrando l a s  f ronteras  empresariales.  Hasta 
ahora, e l  seguro era  una act ividad independiente que exigía  
una completa separacibn de sus operaciones. Esto ha cambiado, 
son muy d i f e r en t e s  l a s  barreras  en t r e  seguro y finanzas. e  
inc luso e n t r e  seguro y ac t iv idades  de se rv ic ios  técnicos O 

tecnol6gicos. Esto, además, ha de seguir  aumentando como con- 
secuencia de l a s  co r r i en t e s  de "desregulaci6n", par te  in te-  
grante  probable no ~ 6 1 0  de e s t e  f i n a l  de s ig lo ,  s ino de todo 
e l  próximo. 



A l o  an t e r io r ,  hay que añadir o t ro  fac to r  coyuntural, pero muy 
grave, l a  desviación profunda, p rev i s ib le ,  pero no previs ta  en 
general,  de resul tados de Automóviles. Este hecho ha de o r ig i -  
nar problemas importantes de nuestra profesión que ahora se co- 
mienzan a ver de modo preciso después de varios afíos, por c ie r -  
t o ,  bien aprovechados por MAPFRE, en que e l  seguro de Automóvi- 
l e s  obtenía un margen aceptable de beneficio s i  se actuaba en 
61 con seriedad profesional .  Por supuesto, e s ta  c r i s i s  pasará, 
pero sólo  después de muchas vfctimas, en especial  aseguradoras 
medias s i n  capacidad f inanciera para r e s i s t i r  e l  período de 
t rans ic ión ,  que agotará reservas ocul tas ,  naturalmente de quie- 
nes las  tengan. 

E l  momento es  d i f í c i l  y l a  "gerencia por continuismo" no es 
v iable ;  nada permanece de l o  an t e r io r ,  todo e s t a  cambiando, 
aunque una buena red opera t iva ,  con agencias u o f ic inas  muy 
l ea l e s ,  sea un ac t ivo  importante para cualquier  empresa asegu- 
radora.  E l  r e s to  puede a l t e r a r s e  porque aseguradoras exter iores  
acepten operaciones en e l  drea que nosotros consideremos propia 
y por o t ros  dos fac tores  importantes. 

- Captación de personas con alguna o bas tante  formación asegu- 
radora, ya que quienes vienen de fuera de nuestras fronteras 
geográficas o técnicas ,  buscan d i rec t ivos  y empleados con co- 
nocimientos profundos en e l  seguro c lds ico ,  como base de par- 
t i d a ,  que puedan f inanciar  con inversiones importantes, jus- 
t i f i c a d a s  por perspect ivas a muy largo plazo,  y ds to  "dese- 
qu i l i b r a r&"  a los aseguradores e s t á t i cos .  

- Mundialización de l  mercado de cap i t a l e s  y fac i l idad  para ad- 
qu i s ic ibn  de empresas desde e l  ex t e r io r ,  con l o  que l a s  com- 
pañías de seguros, que van a neces i tar  incremento importante 
de "fondos propios", estdn su j e t a s  a amenazas y tentaciones,  
geográficas o de o t r a s  dreas ,  que pueden apor tar  cap i t a l  a 
los  ac tua les  p rop ie ta r ios  para compra o ampliación acciona- 
r i a l  en condiciones que normalmente nunca habrían podido ima- 
ginarse los  in teresados .  

4.  Con l a  rea l idad que acabo de exponer, surge l a  pregunta ¿Que ha 
de pasar con la  generalidad de l a s  entidades aseguradoras ac- 
t ua l e s?  Trato de con te s t a r l a  para haceros pensar a todos y que 
podamos obtener cada uno nuestras  propias conclusiones. Este,  
e s  e l  ob je t ivo  p r inc ipa l  de e s t a s  jornadas. Para eso me r e f i e ro  
a var ias  c l a se s  de "colegas".  

- Aseguradoras pequefías que dependen de "alguien",  grupos mer- 
c a n t i l e s  o i n s t i t uc iona l e s ,  regionales o locales  y en muchos 
casos, sucursa les  o agencias de compañías de o t ros  paises ,  
con un nicho relativamente modesto de acción, que pueden man- 
tenerse  actuando con prudencia, aunque siempre su je tos  a l  pe- 



l i g r o ,  d e  c a p t a c i ó n  d e  d i r e c t i v o s ,  que ven a n t e  s i ,  un f u t u r o  
l i m i t a d o  f r e n t e  a l  más ampl io  de p r o y e c c i o n e s  e m p r e s a r i a l e s  
a m b i c i o s a s .  

- Aseguradoras  en  que s u s  d i r e c t i v o s  o  a c c i o n i s t a s  d e c i d a n  que 
es p r e f e r i b l e  v i n c u l a r s e  a  un g rupo  i n d u s t r i a l ,  f i n a n c i e r o  o  
b a n c a r i o  con v o l u n t a d  de e x p a n s i ó n  y  de este modo, mantener  
s u  a c t i v i d a d  en s e g u r o s ,  p e r o  p e r d i e n d o  parte, o t o d a ,  su  i n -  
d e p e n d e n c i a  a1 e s t a r  i n t e g r a d o s  en o b j e t i v o s  g e r e n c i a l e s  en 
que  e l  s e g u r o  e s  una p a r t e  r e l a t i v a m e n t e  pequefia d e l  t o t a l .  

- Aseguradores  que t r a t e n  d e  i n t e g r a r s e  con g r a n d e s  c o l e g a s  de 
o t r o s  paises, que  les t i e n t a n  con o f e r t a s  y  e l  argumento d e  
l a  n e c e s i d a d  de r e d e s  e f i c i e n t e s  s u p r a n a c i o n a l e s ,  sefialdndo- 
les que los que se c e n t r e n  e n  s u  p a f s ,  t i e n e  s u s  d l a s ,  de al-  
gún modo, c o n t a d o s .  

- Por Ú l t i m o ,  Aseguradores  con v o l u n t a d  de l i d e r a z g o ,  de " p r i -  
mera" o  de "segunda"  c l a s e ,  y  que c o n s i d e r a n  l a  i n d e p e n d e n c i a  
d e l  s e g u r o  y  su  e je  e n  n u e s t r o  p a í s  como a l g o  i n d i s p e n s a b l e ,  
no sb10 p a r a  o b j e t i v o s  i n s t i t u c i o n a l e s  s i n o  p a r a  e l  e q u i l i -  
b r io  soc ioeconbmico  g e n e r a l .  

E s t e  Ú l t i m o  e s  e l  c a s o  que a  v o s o t r o s  mds puede i n t e r e s a r o s ,  y  
es e l  d e  MAPFRE, una e n t i d a d  que d e s p u é s  de l a s  d i f i c u l t a d e s  
que  o s  comenté ,  ha a l c a n z a d o  una d imens ión  s a t i s f a c t o r i a  e n  Es -  
pafia y  d e s e a  en  e l  f u t u r o  s u  i n d e p e n d e n c i a ,  c o n s i d e r a n d o  que 
es ta  e x i g e  i n t e r n a c i o n a l i z a c i b n  g e o g r d f i c a  y  e x t e n d e r s e  a cam- 
pos d i s t i n t o s  a l  s e g u r o  aunque en  a l g u n a  conexión  con é l .  

5 .  En l a  s i t u a c i ó n  e x p u e s t a ,  q u i e n  d e s e e  su  i n d e p e n d e n c i a ,  a l  n i -  
v e l  que s e a ,  n e c e s i t a  una e s t r a t e g i a ,  p u e s  B s t a  no se g a r a n t i z a  
p o r  la mera c o n t i n u i d a d  e f i c i e n t e  de a c t i v i d a d e s  e  i n c l u s o  con- 
d u c e  i n e v i t a b l e m e n t e  a  p e r d e r l a ,  s a l v o  que e l  p r o p i e t a r i o  d e  
l a s  a c c i o n e s  t e n g a  mot ivos  p a r a  m a n t e n e r l a  a c o s t a  de s u s  i n t e -  
reses económicos .  

La p a l a b r a  e s t r a t e g i a  es muy a m p l i a  y  e n  n u e s t r o  caso, puede 
t e n e r  t res o r i e n t a c i o n e s :  

- E s t r a t e g i a  N a c i o n a l .  Para  la a c t u a c i ó n  e n  e l  p r o p i o  t e r r i t o -  
r io  con p o s i c i ó n  d e  l i d e r a z g o  d e n t r o  d e l  m i s m o .  Por muy a c e r -  
t a d a  q u e  sea la p o l í t i c a  i n t e r n a c i o n a l  d e  c u a l q u i e r  a s e g u r a -  
d o r a ,  siempre s e r á  fundamen ta l  la  base p r o p i a  s u y a ,  que le  
puede  a y u d a r  e n  p e r i o d o s  d e  d i f i c u l t a d e s .  A s 1  p a r e c e  h a  ocu- 
r r i d o  r e c i e n t e m e n t e  e n  e n t i d a d e s  como S k a n d i a  y  S t o r e b r a n d ,  
q u e  h a b i e n d o  l l e v a d o  a cabo  e s t r a t e g i a s  i n t e r n a c i o n a l e s ,  se 
h a n  e n c o n t r a d o  depend iendo  d e  l a  s o l i d e z  de su  p r o p i a  p o s i -  
c i ó n  d o m é s t i c a .  No vaya a  o c u r r i r n o s  que a l  h a b l a r  de i n t e r -  
n a c i o n a l i z a c i ó n ,  a  l o  que en  MAPFRE es t amos  muy acos tumbra-  



dos, nos olvidemos de que l o  importante son nuestras  propias 
operaciones " c l á s i ca s " ,  donde conocemos bien e l  te r reno y  po- 
demos actuar  con fac i l idad .  

En es ta  e s t r a t eg i a  caben dos orientaciones:  concentración ex- 
c lus iva  y  muy e f i c i en t e  en l a  propia act ividad de seguros, O 

dentro de e l l a ,  en algunos ramos o  incluso dreas geogrdfi- 
cas especificas: y  expansión en sectores s imi lares ,  pr inci -  
 alm mente e l  f inanciero,  muy relacionado con e l  seguro de V i -  
da. 

- Estra tegia  In ternacional .  A e s t a  me voy a  r e f e r i r  en la se- 
gunda par te  y  sólo seffalo que exige determinar zonas en qué 
ha de s e r  desarrol lada:  sec to res  a  que e s t a r á  dedicada y  pro- 
cedimientos para r ea l i za r  l a  penetración a  un cos te  y  r iesgo 
prudente. 

- Estra tegia  Asociacionista para compensar las  l imitaciones de 
actuación en un sólo pafs o  en un sólo sec to r ,  mediante aso- 
c iac iones  con entidades aseguradoras o  de o t r a  c l a se ,  en e l  
propio mercado o  en ot ros  externos. Esta e s t r a t eg i a  puede s e r  
6 t i l  para muchas entidades, pero no e s  objeto de m i  exposi- 
ción. 

Para acabar e s t a  primera par te ,  seHalo que s i  en cualquier  en t i -  
dad t i e n e  importancia l a  e s t r a t eg i a  nacional e  in ternacional ,  l a  
t i e n e  mucho más en una de ca rác te r  mutuo, que teóricamente debe 
autof inanciar  su crecimiento. Ese ha s ido e l  gran r e to  de MAPFRE y 
modestamente d i r f a  que s u  gran é x i t o .  La exis tencia  de grupos ins- 
t i t u c i o n a l e s  de naturaleza mutua es importante para que alguno de 
los  l fde res  pr incipales  del sec tor  de seguros no reciba órdenes de 
o t ros  pafses o  de complejos i ndus t r i a l e s  o  f inancieros no asegura- 
dores.  Casi só lo  l a s  Mutuas pueden l l eva r  a  cabo una autént ica  es- 
t r a t e g i a  de independencia profesional ,  afirmación rec iente  de 
Claude Bebear, l a  gran f igura  del seguro europeo, que decfa que 
AXA t e n i a  l a  ventaja  sobre o t ros  aseguradores en cuanto podfa 
"opear" y no l e  podfan "opear" . Eso mismo digo de MAPFRE y por eso 
me s i e n t o  orgulloso de que nuestra e s t r a t eg i a  nos haya permitido 
ga ran t i za r  l a  independencia y  e l  ca rác te r  nacional de un conjunto 
asegurador que incluso se a t reve  a  " s a l t a r "  barreras geográficas y  
empresariales .  



11. ESTRATEGIA INTERNACIOüAL 

1. Con el slogan "SISTEMA MAPFRE 1992" pretendemos crear con 
"base institucional en Espafía" algo existente en ~apón, en 
que además de capitalismo orientado sólo al "beneficio" y 
sometido a los "tiburones" de cualquier clase, dominan fór- 
mulas de origen, incluso, feudal o medieval, de "institu- 
cionalizacibn" comercial, financiera e industrial. Estas 
fórmulas contribuyen a la libertad de empresa y a la ini- 
ciativa privada, evitan soluciones "estatistas", como Gnica 
f6rmula de proteccibn del interes nacional, y promueven 
unidades económicas con fuera orgdnica en la estructura so- 
cial de un país. 

Eso lo he buscado en MAPFRE desde 1955 y por eso, en aquel 
momento, cuando parecía que sóiamente la transformación en 
Sociedad Anbnima podía resolver sus agudos problemas, trate 
de salir adelante, manteniendo una estructura institucio- 
nal, lo que afortunadamente conseguí. Gracias a ello, tene- 
mos ahora camino para un crecimiento casi ilimitado de ac- 
tuación y operaciones. 

Si en el próximo siglo, los que nos sucedan en el SISTEMA 
MAPFRE y cada una de sus "Unidades Operativas", conservan 
el mismo espíritu, por supuesto con eficacia en su gestión, 
surgirá una galaxia de "unidades operativas coordinadas au- 
tónomas", el "SISTEMA MAPFRE 2000". en diferentes sectores 
de actividad, española, europea e iberoam&ricana, y triun- 
farán si continuan preocupados por tres factores: 

- Institucionalizaci6n como pieza básica de actuación coor- 
dinada. 

- Principios éticos, no sólamente por razones "ideológicas" 
sino para garantía de estabilidad. 

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

Este es el mensaje básico del fin de mi vida profesional, 
que querría transmitir a nuevas generaciones, no sblo en 
Espafía, sino en países de nuestra cultura y origen etnico e 
ideológico y en la propia Europa, de la que Espafía ha sido 
y debe ser parte básica integrante. 

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



2. N o  m e  e s  p o s i b l e  explicar n u e s t r a  e s t r a t e g i a  s i n  l a  e s t r u c t u r a  
d e  p a r t i d a ,  " p a l a n c a "  d e  esta a m b i c i o s a  expans ión  i n t e r n a c i o -  
n a l ,  que  nos  h a  l l e v a d o  a l  d í a  d e  hoy a t e n e r  32 s o c i e d a d e s  
p a r t i c i p a d a s  en 1 8  p a í s e s  y c u a t r o  c o n t i n e n t e s ,  con volumen de 
unos 1 .000  empleados e i n v e r s i ó n  e x t e r i o r  c o n j u n t a  e n  s o c i e d a -  
d e s  y e d i f i c i o s  de a l r e d e d o r  de 7 .000  m i l l o n e s  de p e s e t a s ,  con 
p e r s p e c t i v a  d e  c r e c i m i e n t o ,  h a s t a  t r i p l i c a r  a l g u n a  de estas c i -  
f r a s  p a r a  e l  mítico "1992".  Algunos d i c e n  que n u e s t r a  a c c i ó n  
a p a r e n t e  es mayor que n u e s t r a  a c c i 6 n  r e a l  y t i e n e n  r azón ,  pues 
hemos b u s c a d o  máxima r e d u c c i ó n  d e l  r i e s g o  que e s t a  a c c i ó n  re- 
p r e s e n t a .  De  l o s  7.000 m i l l o n e s ,  m á s  d e  1 . 0 0 0  son inmueb les  ad- 
q u i r i d o s  p a r a  apoyo l o g i s t i c o  e n  e x c e l e n t e s  c o n d i c i o n e s :  4.500 
m i l l o n e s  e s t d n  en  Europa y E s t a d o s  Unidos y s ó l o  1 .500  e n  Ibe-  
r o a m é r i c a ,  s i e m p r e  e n  empresas a s e g u r a d o r a s  e n  a c t i v i d a d  muy 
a s c e n d e n t e ,  con e q u i l i b r i o  o p e r a t i v o ,  muy p r o b a b l e  r e v a l o r i z a -  
c i ó n  y s i n  ningún p r é s t a m o  n i  o b l i g a c i ó n  complemen ta r i a  d e l  ti- 
po deuda ,  que h a  c r e a d o  p rob lemas  a muchas i n s t i t u c i o n e s  f i n a n -  
c ieras .  

E l  e s t a t u t o  j u r í d i c o  d e  l a  MUTUA no h u b i e s e  c o n s e g u i d o  esta ex- 
p a n s i ó n ,  que  t ambién  i n c l u y e  España.  Las e n t i d a d e s  a s e g u r a d o r a s  
y r e a s e g u r a d o r a s  MAPFRE r e c a u d a r á n  en 1989 c e r c a  de 150.000 m i -  
l l o n e s  d e  P e s e t a s ,  s i n  i n c l u i r  s u  á r e a  d e  f i n a n c i a c i ó n  a l  con- 
sumo n i  tampoco i n g r e s o s  f i n a n c i e r o s  d e l  o r d e n  d e  25.000 m i l l o -  
n e s  d e  P e s e t a s .  P r e v i e n d o  e s t a  s i t u a c i b n  y buscando e s p e c i a l i -  
d a d ,  c reamos  e n  1970, MAPFRE V I D A  y MAPFRE INDUSTRIAL, que se 
i n t e g r a r o n  e n  1981, d e n t r o  de l a  CORPORACION MAPFRE, t r a n s f o r -  
mación d e  una pequeña h o l d i n g  de s o c i e d a d e s  d e  C r é d i t o  a l  Con- 
sumo, a d q u i r i d a  e n  1961, c o t i z a d a  en  l a s  Bolsas d e  Madrid y 
B a r c e l o n a  y a l a  que e n  1981,  cambiamos e l  nombre p o r  e l  ac-  
t u a l ,  i n c o r p o r a n d o  l a  p a l a b r a  MAPFRE que nunca h a b í a  t e n i d o ,  
p u e s  a n t e r i o r m e n t e  careciamos d e  mayorfa  d e  a c c i o n e s .  

La " C o r p o r a c i ó n " ,  con ampl i a  mayor ía  a c c i o n a r i a  d e  la Mutua l i -  
d a d ,  se h i z o  h o l d i n g  d e  t o d a s  las S o c i e d a d e s  con nombre MAPFRE 
en  S e g u r o s  y F i n a n z a s ,  s i n  n ingún  c r u c e  d e  a c c i o n e s ,  r e c i b i e n d o  
e x c e l e n t e  a c e p t a c i ó n  d e  i n v e r s o r e s  e s p a ñ o l e s  y e u r o p e o s .  En e l  
momento a c t u a l ,  t i e n e  unos fondos  p r o p i o s  c o n s o l i d a d o s  ( s i n  i n -  
c l u i r  MAPFRE MUTUALIDAD) d e  32 .000  m i l l o n e s  d e  p e s e t a s  y una 
c a p i t a l i z a c i ó n  b u r s d t i l  a l r e d e d o r  d e  114.000 m i l l o n e s  d e  Pese-  
t a s ,  y se ha c o n v e r t i d o  e n  un t i t u l o  muy a p r e c i a d o  po r  i n v e r s o -  
r e s  i n t e r n a c i o n a l e s ,  h a s t a  el  p u n t o  d e  que e n  un r e c i e n t e  e s t u -  
d i o  d e  MORGAN STANLEY d e  Nueva York era e l  ú n i c o  v a l o r  e s p a ñ o l ,  
d e  c u a l q u i e r  clase,  recomendado p a r a  una c a r t e r a  e u r o p e a  en  
1992.  CORPORACION MAPFRE ha e m i t i d o  c e r t i f i c a d o s  amer i canos  
(ADR's) q u e  c o t i z a n  e n  e l  segundo mercado e n  Nueva York. Todo 
e l l o  c o n s t i t u y e  b a s e  e x c e l e n t e  p a r a  p l a n e a r  una e s t r a t e g i a  de 
e x p a n s i ó n ,  ya sea i n t e r n a c i o n a l  ya sea en  s e c t o r e s  d i f e r e n t e s  a 
s e g u r o s .  

En 1986, comprendimos que aunque n u e s t r a  p o s i c i ó n  e r a  e x c e l e n t e  
s i  que r í amos  p a s a r  d e  " l í d e r ,  o uno de los l í d e r e s ,  d e l  mercado 
e s p a ñ o l  d e  s e g u r o s "  a " p r o t a g o n i s t a  d i g n o  e u r o p e o  en  e l  s e c t o r  
f i n a n c i e r o s  a s e g u r a d o r " ,  n e c e s i t á b a m o s  d a r  un paso  a d e l a n t e .  En 
1983,  con  mot ivo  de n u e s t r o  50  A n i v e r s a r i o ,  habíamos  promovido 



e l  "SISTEMA MAPFRE 8 5 " ,  que d i 6  f u e r z a  a  la c a p t a c i ó n  de r e c u r -  
s o s  a j e n o s ,  h a s t a  l a  c i f r a  a c t u a l ,  e impu l só  l a  e n t r a d a  en nue- 
v a s  á r e a s .  Ahora promovemos e l  "SISTEMA MAPFRE 92",  en el  que 
l a  CORPORACION MAPFRE p a s a  de ser un "Holding d e  Reaseguro ,  Se- 
g u r o  y F i n a n z a s "  a  ser un "Hold ing  de Ho ld ings" ,  a l  d o t a r  a  ca-  
d a  una de s u s  "un idades  o p e r a t i v a s "  de mayor autonomfa y au to -  
s u f i c i e n c i a ,  h a c i e n d o  p o s i b l e  que a  s u  v e z ,  cuando p a r e z c a  
o p o r t u n o ,  a l g u n a  d e  e l l a s  busque f i n a n c i a c i ó n  b u r s á t i l  au tóno-  
ma, s i  en  e s e  momento eso es p o s i b l e  u  o p o r t u n o .  

3 .  Dent ro  d e l  "SISTEMA MAPFRE 92" hemos i n t r o d u c i d o  e l  c o n c e p t o  
"Unidad O p e r a t  i v a "  , p a r a  d e s i g n a r  " á r e a s  autónomas d e  a c t u a c i ó n  
e s p e c i a l i z a d a ,  con p o s i b i l i d a d  de a u t o s u f i c i e n c i a  y  p o t e n c i a l  
de f i n a n c i a c i ó n  d i r e c t a  b u r s á t i l " ,  con o b j e t o  d e  que en  cond i -  
c i o n e s  n o r m a l e s ,  Bsto nos p e r m i t a  p r e p a r a r  un "SISTEMA MAPFRE 
2000", v e r d a d e r o  o b j e t i v o  d e  m i  a c t u a c i ó n  p e r s o n a l  en  este pe- 
r i o d o  Ú l t i m o  d e  m i  v i d a  a s e g u r a d o r a ,  que se c o r t a r á  p o r  ex igen-  
c ia  i n a p e l a b l e  e l  18 d e  J u n i o  d e  1991.  

p a r a  m i  e x p o s i c i ó n  e s  i n d i s p e n s a b l e  c o n o c e r  lo  que son  y quie-  
r e n  ser n u e s t r a s  Unidades O p e r a t i v a s ,  base c l a v e  d e  la MAPFRE 
d e l  s i g l o  próximo,  e n  que l a  a c t u a c i ó n  de c a d a  una de e l las ,  
h a b r á  a l c a n z a d o  madurez i n s t i t u c i o n a l  c o m p l e t a .  

Las Unidades  se han c o n s t i t u i d o  en t o r n o  a  n u e s t r o s  p r i n c i p a l e s  
s e c t o r e s  d e  a c t i v i d a d  e n  1988.  Su número p o d r á  aumentar  si s u r -  
g e n  nuevas  á r e a s  c l a r a m e n t e  d i f e r e n c i a d a s .  Cada una de e l l as ,  
p o d r á  crear s o c i e d a d e s  f i l i a l e s ,  e s p e c i a l i z a d a s  por á r e a s  de 
n e g o c i o  o por  r e g i o n e s .  

Con estas Unidades ,  MAPFRE cree o b t e n e r  las s i g u i e n t e s  ven ta -  
j a s :  

- Aumenta e l  " l e v e r a g e  e s t r u c t u r a l "  p a r a  p e r m i t i r  la expans i6n  
d e  un s i s t e m a  mutuo e i n s t i t u c i o n a l .  

- P r o p o r c i o n a  a  s u s  d i r e c t i v o s  un mejor  n i v e l  de s a t i s f a c c i ó n  
p e r s o n a l  a l  c o n v e r t i r s e  e n  a l t o s  r e s p o n s a b l e s  d e  una empresa 
autónoma,  e n c u a d r a d a  en  un Ho ld ing ,  en  cuyo p o d e r  e l l o s  pa r -  
t i c i p a n  e i n f l u y e n  y es e n  t o d o  c a s o  un "pode r  amigo".  

- P e r m i t e  a c c e d e r  a l  mercado b u r s á t i l ,  y a s í  man tene r  permanen- 
t e m e n t e  una c a p i t a l i z a c i ó n  e l e v a d a  en  c a d a  e n t i d a d ,  a n i v e l e s  
que  g a r a n t i c e n  el buen  s e r v i c i o  a s u s  c l i e n t e s .  

- Hace p o s i b l e  una e s t r a t e g i a  d e  e x p a n s i ó n  m ú l t i p l e  ya que e l  
c r e c i m i e n t o  d e  una un idad  no f r e n a  a  las r e s t a n t e s  a l  t e n e r  
d i f e r e n t e s  e q u i p o s  d i r e c t i v o s .  



- O f r e c e  coord inac ibn  a l  c o m p l e m e n t a r s e  con var ias  U n i d a d e s  
F u n c i o n a l e s  a l  se rv ic io  de las  O p e r a t i v a s  y m u y  p ro fes iona l i -  
zadas: " j u r l d i c a " ,  "control i n t e r n o  y aud i to r l a " ,  "es t ra teg ia  
i n f o r m á t i c a ' '  y "personal".  

L a  CORPORACION t i e n e  en e l  m o m e n t o  a c t u a l  s ie te  U n i d a d e s  O p e r a -  
t ivas  : 

AUTOMOVILES: En dependencia d i r ec t a  d e  MAPFRE MUTUALIDAD con 
u n a  f i l i a l ,  CESVIMAP,  dedicada a la f o r m a c i b n  de 
per i tos  e inves t igac ibn  e n  técnicas de reparación 
de a u t o m ó v  i les  . 

V I D A  : Integrada e n  MAPFRE V I D A ,  con v a r i a s  sociedades: 
MAPFRE FONDOS DE P E N S I O N E S ,  MAPFRE CONSULTORIA AC- 
T U A R I A L ,  "MAPFRE-INDOSUEZ" ( S o c i e d a d  de Mercado de 
V a l o r e s ) ,  e tc.  y o t ras  i n s t r u m e n t a l e s  o c o m p l e m e n -  
t a r i a s  de i n v e r s i b n  con proyecto de u n a  red de so- 
ciedades t e r r i t o r i a l e s .  

D I V E R S O S  : Integrada e n  MAPFRE I N D U S T R I A L ,  que c a m b i a r á  pr6- 
x i m a m e n t e  s u  n o m b r e  por "MAPFRE SEGUROS" y q u e  
c o m p r e n d e  c inco  sociedades T e r r i t o r i a l e s ,  y ade- 
m a s ,  "MAPFRE GUANARTEME" en C a n a r i a s ,  ITSEMAP I B E -  
R I C A  ( p r o t e c c i ó n  y G e r e n c i a  de R i e s g o s ) ,  SEGURMAP 
( C e n  t r a l  de a l a r m a s )  y o t ras  i n s t r u m e n t a l e s .  

REASEGURO : En dependencia di recta  de CORPORACION MAPFRE con 
va r ias  sociedades: MAPFRE X.L., C A J A  REASEGURADORA 
DE C H I L E ,  C I A R  y o t ras .  

INTERNACIONAL:  Integrado en "MAPFRE INTERNACIONAL" con p a r t i c i p a -  
ción en sociedades de s e g u r o  d i rec to :  MAPFRE COR- 
PORATION O F  F L O R I D A  en E s t a d o s  U n i d o s ,  ACONCAGUA 
en  A r g e n t i n a  y P a r a g u a y ,  FUROAMERICA y SUDAMERICA 
en C h i l e  C A R I B E  en  C o l o m b i a ,  B R I T A N I C A  e n  V e n e z u e -  
l a ,  SEGUROS UNIVERSALES en  G u a t e m a l a  y PROGRESS e n  
I t a l i a .  A d e m d s  es propietar ia  de locales y e d i f i -  
cios e n  R f o ,  Sao P a u l o ,  B u e n o s  A i r e s ,  R o s a r i o ,  
L i s b o a ,  Mi ldn ,  C a r a c a s ,  B o g o t d  y C i u d a d  de México. 
~ a m b i e n  c o m p r e n d e  var ias  e n t i d a d e s  I T S E M A P  q u e  
ofrecen tecnologfa de protección y gerencia  de 
riesgos. 

C R E D I T O  : Integrada e n " M A P F R E  C R E D I T O " ,  que i n c l u y e  a M P F R E  
F I N A N Z A S ,  MAPFRE CAUCION Y C R E D I T O ,  MAPFRE LEA- 
S I N G ,  MAPFRE H I P O T E C A R I A  y que e s t d  preparando la 
p r o m o c i b n  de un "banco MAPFRE".  



INMOBILIARIA: In tegrada  en MAPFRE INMUEBLES de muy r e c i e n t e  
t rans formación ,  que e s t a  construyendo l a  Torre de 
o f i c i n a s  de l a  Ciudad olímpica de Barcelona ( c i e n -  
t o  cuaren ta  y  dos metros de a l t u r a )  y  prepara  i m -  
p o r t a n t e s  proyectos  i n m o b i l i a r i o s .  

Además s e  van a  impulsar en aHos prbximos, "miniunidades" de 
"As i s t enc i a"  y de "Ediciones  ~ é c n i c a s " ,  con p o s i b i l i d a d  de au- 
tonomía o p e r a t i v a  a  medio p l azo  y por o t r a  p a r t e ,  e x i s t e  con un 
e s t a t u s  e s p e c i a l  e l  d rea  de  Gerencia de Riesgos por conducto de 
l a s  en t idades  ITSEMAP, promovidas desde hace c u a t r o  aííos, por 
l a  FUNDACION MAPFRE, que ahora s e  e s tdn  in tegrando  en MAPFRE 
DIVERSOS O MAPFRE INTERNACIONAL, para l i b e r a r  a  l a  FIJNDACION de 
e s t a  i n v e r s i 6 n  y  c o n c e n t r a r l a  en d reas  e s p e c i f i c a s  de ayuda y  
formacibn en segur idad.  

En e se  marco, estamos desa r ro l l ando  nues t r a  e s t r a t e g i a  i n t e rna -  
c i o n a l ,  que surge  de una l abo r  i n t e n s a  y  tenaz  en e s t a  "d8cada 
d e  l o s  RO", basada en nues t ro s  p rop ios  hombres, en nues t ros  
amigos y en sociedades  con s i t u a c i b n  c l a r a  y s ó l i d a ,  p resc in-  
d iendo de adqu i s i c iones  con r i e s g o  o a l t o  c o s t e .  A f i n  de 1989, 
o  p r i n c i p i o s  de 1990, c r eo  que excederán de  40.000 mi l lones  
n u e s t r o s  fondos p rop ios  y  de 80.000 en 1992, s a lvo  ca tac l i smo 
mundial.  Nuestras i nve r s iones  s e  han r e a l i z a d o  todas  d i r e c t a -  
mente, s i n  "c ruces" ,  como a n t e s  he d icho ,  s i n  endeudamiento, 
amortizando en cada e j e r c i c i o  todos l o s  c o s t e s  de a d q u i s i c i 6 n ,  
i n c l u s o  de  seguros  de Vida, exclusivamente con fondos p rop ios ,  
y  por l o  t a n t o ,  s i n  r i e s g o  para  l o s  asegurados ,  a l  no u t i l i z a r  
para  e s t e  f i n  l a s  " r e s e r v a s  t 8 c n i c a s "  y, también, s i n  que nues- 
t r o s  d iv idendos  hayan su rg ido  de a c t u a l i z a c i o n e s  o  r e a l i z a -  
c i o n e s .  

4. O s  o f r ezco  ahora  un panorama de c iudades  p r o t a g o n i s t a s  de nues- 
t r a  p re senc i a  o p e r a t i v a  i n t e r n a c i o n a l .  

ASUNCION 

ACONCAGUA PARAGUAY ( Seguro D i  r e c t o  ) 

BOGOTA 

SEGUROS C A R I B E  (Seguro D i r e c t o )  
PROMOTORA MAPFRE C A R I B E  (1nversi6n I n m o b i l i a r i a )  

BRUSELAS 

COMPAGNIE INTERNATIONALE D'ASSURANCES E REASSURANCES ( C I A R )  
( Reaseguro) 



BUENOS A I R E S  

ACONCAGUA COMPAÑIA DE SEGUROS, S. A. ( S e g u r o  D i r e c t o )  
ACONCAGUA SEGUROS DE R E T I R O  ( S e g u r o  D i r e c t o )  
AMANDRIA ( ~ n v e r s i ó n  ) 
I N V E R S I O N E S  MAPFRE AUSTRAL ( ~ n v e r s i ó n  I n m o b i l i a r i a )  
ITSEMAP AUSTRAL ( P r o t e c c i ó n  y G e r e n c i a  de R i e s g o s ) .  

CARACAS 

O F I C I N A  DE REPRESENTACION ( R e a s e g u r o )  
B R I T A N I C A  DE SEGUROS, C .  D. ( S e g u r o  D i r e c t o )  
I T S E M A P  VENEZUELA ( P r o t e c c i ó n  y G e r e n c i a  de R i e s g o s )  
V E N E A S I S T E N C I A  ( A s i s t e n c i a  en v i a j e ) .  

SAN A G U S T I N  (Florida) - 
MAPFRE CORPORATION OF F L O R I D A  ( S o c i e d a d  H o l d i n g )  
MAPFRE INSURANCE COMPANY O F  AMERICA ( S e g u r o  D i r e c t o )  

GUATEMALA (C.A. )  

SEGUROS UNIVERSALES ( S e g u r o  D i r e c t o )  

L I S B O A  

O F I C I N A  DE REPRESENTACION ( R e a s e g u r o )  
AGENCIA GENERAL DE V I D A  ( S e g u r o  D i r e c t o  V i d a )  
AGENCIA GENERAL DE CAUCION ( S e g u r o  D i r e c t o  C a u c i ó n )  
I B E R O A S I S T E N C I A  ( A s i s t e n c i a  en v i a j e )  
I T S E M A P  PORTUGAL ( p r o t e c c i ó n  y G e r e n c i a  de R i e s g o s )  
F I B E R  ( C o m e r c i a l i z a c i ó n  f i nanc i ada  de A u t o m b v i l e s )  

LUXEMBURGO 

MAPLUX REINSURANCE CO. LTD. ( R e a s e g u r o )  
MAPFRE PROPERTY FOUND ( F o n d o  I n m o b i l i a r i o )  

MEXICO D. F. 

O F I C I N A  DE REPRESENTACION ( ~ e a s e g u r o )  



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 (Seguro Directo)  
SUDAMERICA V I D A  (Seguro Directo) 
SUDAMERICA SALUD (Seguro Directo) .  

SAO PAULO 

ITSEMAP DO BRASIL (Seguridad e Higiene Ambiental y Publica- 
ciones Técnicas) 

IBGR (proteccibn y Gerencia de Riesgos) 

Además, tenemos diversas  par t ic ipaciones ,  muy minor i t a r ias ,  en 
Bolonia, Túnez, Quito,  Panamá, Macao y Hong Kong. 

5 .  Pero, para vosotros es mds importante saber "por qué l o  hace- 
mos";  por que buscamos no ~ 6 1 0  una expansión in ternacional ,  
s i no  l a  concreta que estamos llevando a cabo?. 

No hay duda de que en par te  nos l l eva  a e l l o  un c i e r t o  " sen t i -  
do imper ia l i s t a"  (perdonad l a  inmodestia) de quienes creen que 
t ienen ideas y un mensaje, y de a1g6n modo se  s ienten  obligados 
a t r a n s m i t i r l o  a  o t ros  y promover se rv ic ios  de a l t a  calidad y 
cos te  reducido, en lugar de buscar obje t ivos  exclusivos de l u -  
c r o  acc ionar ia l .  Pero ademds, en concreto, hay o t r a s  circuns- 
t anc ias  : 

- Deseamos con t r i bu i r  a  l a  conservacibn de l a  propia cu l tu ra  de 
nuestros países  hermanos, en gran par te  creada por EspaÍla, 
para que encuentren s u  propia r a i z ,  s i n  dependencia a jena ,  a l  



contar  con ins t i tuc iones  para s u  desa r ro l lo  socio-económico 
equi l ibrado.  Esta es  l a  razón de nuestra expansión iberoame- 
r icana,  a pesar de advertencias con t ra r ias  de quienes veían 
en é s to  r iesgo excesivo. Creemos no sólo que América nos ne- 
c e s i t a ,  s ino  que nosotros l a  necesitamos a e l l a .  Nuestro gran 
ob je t ivo  e s  con t r ibu i r  a que en cada pafs o grupo de paises 
cercanos, exis tan  ins t i tuc iones  aseguradoras y f inancieras 
con mayoría nacional,  y que se  considere a MAPFRE como una 
i n s t i t uc ión  iberoamericana. 

- Somos vecinos y hermanos de Portugal y consideramos que 
nuestra  presencia simuitdnea en l a  CEE, que a l e j a  muchos de 
nuestros recelos ,  ha de producir una acelerada in te r re lac ión  
recfproca en l a  queremos pa r t i c ipa r .  

- Estamos en Europa, aunque en algunos aspectos creamos que 
acaba en los  Pirineos donde empieza América. Espafia ha s ido 
pieza importante de l a  antigua Europa y l o  debe s e r  de l a  m- 
derna. MAPFRE quiere con t r ibu i r ,  dentro de sus medios l imi ta-  
dos, a que Espana no sea un país  de segunda c lase  y que no 
sólo  sepa r e c i b i r ,  s ino también dar y con t r ibu i r  de modo ac- 
t i v o  con ideas y apl icaciones o r ig ina les  empresariales y tec- 
nológicas.  Por eso buscamos una limitada pero sól ida  implan- 
tac ión europea con inversiones inevitablemente mds importan- 
t e s  que l a s  de IberoamBrica, aunque es tas  Últimas ofrezcan 
m6s posibi l idad de revalorización.  

- Somos vecinos de Africa d e l  Norte, muy enraizada en nuestra 
h i s t o r i a .  E l  fu turo  acercar6 e l  Magreb a l a  C . E . E . ,  en par te  
a t r avés  de nuestra Penfnsula. Como anécdota, puedo deci ros  
que tengo un h i j o  a r a b i s t a ,  que e s t á  preparando, dentro de l a  
Universidad Autónoma de Madrid, una t e s i s  doctoral  sobre "re- 
laciones de l  Magreb y l a  C.E.E.  ", zonas, según 81, de i n t e r -  
re lac ión c rec ien te  en e l  s i g l o  X X I ,  mucho antes de l a  recien- 
t e  "Unión Magrebina" . Hemos in ic iado act ividades de reaseguro 
en e s t a  región, part icipando en una aseguradora tunecina y 
pensamos extendernos prudentemente incluso a algún pafs del 
Africa Francófona, que se  relaciona con l a s  I s l a s  Canarias, 
donde hemos fusionado recientemente nuestra ac t iv idad con l a  
de l a  m6s importante aseguradora l oca l ,  creando "MAPFRE GUA- 
NARTEME, S . A . " ,  con un 2 0 %  aproximadamente del  mercado y que 
geográfica y estratégicamente nos s i t u a  en Africa y nos acer- 
ca a l a s  i s l a s  del Atldntico Sur. 

- Buscamos un e q u i l i b r i o  operat ivo,  f inanciero  y asegurador, 
en l o  pos ib le  mundial, p r  lo que vamos a implantarnos pru- 
dentemente en Estados Unidos y m6s adelante en Extremo Orien- 
t e ,  ambos mercados v i t a l e s  para un conjunto global asegura- 
dor.  En Estados Unidos contamos ya con una sociedad holding 
desde l a  que iniciaremos una expansión s e l ec t i va  con s u  f i -  
l i a l  aseguradora, MAPFRE INSURANCE CORPORACION OF AMERICA, 



que esperamos sea autorizada muy próximamente. Nuestra muy 
ac t i va  o f ic ina  de Manila puede s e r  también base de una pre- 
v i s t a  implantación en e l  Extremo Oriente, que a l o  largo del  
s i g l o  próximo, quizás s igni f ique  l o  que e l  Mediterrdneo ha 
s ido para e l  mundo desde hace 3000 aflos. 

6 .  Nuestra e s t r a t e g i a  no se  l imi ta  a  una expansión en e l  sector  
asegurador s ino que implica, como ya he dicho, un plan de in- 
ternacionalización de cada una de nuestras unidades opera t i -  
vas. E s  e l  gran r e to  que tenemos por delante,  pero que ofrece 
posibi l idades  que n i  MAPFRE n i  o t r a s  entidades podrian lograr  
s i  se  dedicaran sóiamente a l  seguro c lás ico .  

Esta expansión mGitipie y muy f l e x i b l e ,  permite en cada pals  
una sól ida  cabeza de puente en e l  sec tor  "más f ac t i b l e "  en ra- 
zón de c i rcunstancias  generales o coyunturales,  para l imi tarse  
a  e l l o  o esperar  momento adecuado para extenderse a  o t r a s .  
Nuestro obje t ivo es lograr  antes  del aflo 2.000 una implantación 
arraigada en cada uno de los países en que estamos actuando hoy 
y una posición l o g l s t i c a  digna en seguros y finanzas en l a s  ca- 
p i t a l e s  básicas del  mundo, aunque adve r t i r é i s  que hasta ahora 
no estamos presentes en Nueva York, Londres, Paris  o Tokyo, Fo r  
donde o t ros  suelen empezar. 

Voy a referirme brevemente a  l a  implantación in ternacional  de 
cada una de nuestras  "Unidades Operativas". 

- Rease uro, con acción d i r e c t a  in ternacional  como reasegurado- 
d i o n a l ,  con base l o g í s t i c a  en o f i c inas  propias y tam- 
bién con inversión de control  en entidades reaseguradoras co- 
mo l a  Caja Reaseguradora de Chile,  l a  mayor entidad privada 
de ~beroamérica en s u  ramo, y C I A R ,  entidad con sede en Bru-  
s e l a s ,  par t ic ipada por s i e t e  Mutuas europeas de a l t o  p r e s t i -  
g i o ,  en que acabamos de adqu i r i r  una posición de control  
acc ionar ia l .  A l  igual  que en seguro d i r e c t o  queremos que 
nuestra  actuación reaseguradora in ternacional  se efectúe a  
t ravés  de o f i c inas  con gran autonomía de entidades reasegura- 
doras especia l izadas  regionalmente o por t i po  de negocio. 

- Seguros Diversos Exteriores,  con par t ic ipaciones  sustancia-  
l es, generalmente no mayori tar ias ,  en sociedades interesadas 
en nuestros métodos e ideas ,  a  l a s  que ayudamos a que a p l i -  
quen sistemas operacionales e  informdticos a  que no tendrfan 
fácilmente acceso por s i  mismas. Me he re fe r ido  ya, por ejem- 
p lo ,  a  l a  sociedad Progress con sede en Palermo, en que par- 
t i c i p a  l a  Reale Mutua y MAPFRE. Tenemos s i tuaciones  s imi lares  
en Argentina, Venezuela, Chile ,  Colombia, Guatemala, y ten- 
dremos mds en e l  fu turo ,  con inversiones inmobi l iar ias  en 
bas tan tes  países .  



- Seguro de Vida, que opera directamente en Portugal y que po- 
siblemente antes del afio 2000 contar& con una red propia in- 
ternacional de oficinas y participaciones. 

- Crbdito, Finanzas y Caución, que está comenzando a crear una 
red exterior, con participaciones de Sequro de Caución en 
Portugal y Brasil, y en ~ortÜgal en venta financiada de autó- 
moviles, siendo previsible que en los próximos aRos, cuente 
con una discreta red internacional, que puede ser importante 
cuando extienda sus operaciones a la Banca. 

- Dos áreas de actividad internacional, ya en marcha y con 
acción decidida, aunque de nueva denominación, son: la de 
"Protección y Gerencia de Riesgos", con la red de Sociedades 
ITSEMAP (Instituto Tecnológico de Seguridad MAPFRE) implanta- 
das en Portugal, México, Venezuela, Brasil y Argentina y la 
de "Asistencia en Viaje", implantada en Lisboa y Caracas, que 
directamente o asociada, llevaremos a otros paises. Tambien 
es posible que la unidad inmobiliaria lleve a cabo operacio- 
nes exteriores. Las "ediciones t6cnicas1' con presencia en 
Brasil desde hace varios afios, también tendrán clara vocación 
internacional. 

Nuestra expansión internacional es ambiciosa, pero ofrece muy 
pocos riesgos, sóiamente dificultades de supervisión y ordena- 
miento lógico, para lo que estamos prepardndo un plan integral 
de informática y, sobre todo, manteniendo implacable el princi- 
pio de "consolidaci6n auditada", que exige todos los años, 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- 
quisición con depreciaciones exigidas por los auditores: este 
principio al aplicarse en ~afses de moneda debil, nos ha obli- 
gado a realizar fuertes y saludables "castigos" en las cuentas 
anuales de resultados. 

7. Ahora debo comentar cómo estamos creando esta compleja red, que - 
puede convertir a MAPFRE en una multinacional orgánica, arrai- 
gada en varios ~afses, en que encuentre un nicho efectivo que 
justifique su presencia. 

- Viajes numerosos, excesivos en opinión generalizada, dentro y 
fuera de MAPFRE, que nos permiten conocer personas, mercados, 
situaciones y también ser conocidos. 



- Agilidad operativa, aprovechando "oportunidades' aún comple- 
tamente inesperadas. De esta flexibilidad es ejemplo la CAJA 
REASEGURADORA DE CHILE, en cuya adquisición nunca habf amos 
pensado. 

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

- Acción pragmática, que nos permite en cada situación fórmulas 
muy diferentes, incluso contrarias a lo que hasta el momento 
utilizábamos. 

- participación con amigos a quienes conocemos bien, piensan 
como nosotros, creemos podrían integrarse en nuestros equipos 
en EspaHa y que conocen y valoran nuestra colaboración porque 
saben que somos un socio cómodo, exigente en principios, ca- 
lidad y auditorías, pero comprensivo en las situaciones espe- 
ciales de cada mercado. 

- Apoyo logístico de asociados o clientes, también, amigos, con 
accibn sinérgica efectiva. Caso típico es Italia, con la 
amistad de la Reale Mutua, sin contrato ni compromiso, pero 
con ayuda recíproca de gran efectividad, mds de ellos que a 
la inversa. Esto puede ser aún mds importante en países de 
dimensión limitada, como muchos de Iberoamerica o en el caso 
de Filipinas. 

- Evitación de riesgos insensatos, como hemos visto en EspaHa 
en inversiones de seguros, que buscan expansión a todo pre- 
cio, caso típico, tambibn, del "Big Rang" de la Bolsa de Lon- 
dres. Si nos equivocamos y deseo decir que hasta ahora no ha 
ocurrido, serd con inversibn, 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 - todo en nuestros balances, 
como estoy ofreciendoos en este mmento, aspecto indispensa- 
ble para un "Sistema" de nuestras caracterí sticas. 



Este, amigos todos, es nuestro panorama y nuestras ideas e idea- 
l e s .  Espero que os haya interesado.  A pesar de una aparente anar- 
qufa, "no vamos mal del todo", porque nos apoyamos en algo que 
nunca f a l l a :  e l  respeto a l  hombre, nosotros mismos, nuestros d i -  
r ec t ivos ,  nuestros c l i e n t e s  y nuestros asociados amigos, pues MAP- 
FRE e s  sobre todo, un conjunto de amigos de d i fe ren te  ideología,  
raza, nacionalidad, incluso re l ig ión ,  en que nunca ha habido d i s -  
criminación, pragmática n i  dogmática, aunque muchas personas m e  
consideran, con razón, un completo dogmático, que sabe "aguantar- 
s e " ,  sufr iendo bas tante ,  que sus colaboradores no l e  admitan s u s  
propios puntos de v i s t a .  

En e s t a  Última intervenci6n d a  en ICEA,  quiero expresar a todos 
m i s  colegas, con quienes t an to  he d i scu t ido  y discrepado, m i  agra- 
decimiento por su comprensión. Naturalmente es to  va especialmente 
por los  más v ie jos ,  y apar te  de los  ya c i tados ,  recuerdo a Victor 
Gaminde, m i  colega mutualista y también a nuestro gran Fel ix Man- 
s i l l a ,  que espero seguirá i n f a t i gab l e  en sus luchas con o t ros  sec- 
t o r e s  y l a  administración y en su labor in ternacional ,  en l a  que 
con tan ta  efec t iv idad,  representa a nuestro seguro. 


