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_"EL SEGURC EN EI. CAMBIO: LA:- ESTRATEGIA MAPFRE"

Ignacio Hernando de.Larramendi

antes de hablaros, si no exactamente de una estrategia, si de les
- principios que han permitido a MAPFRE una evolucién bastante po-
. gsitiva en el seguro espafiol, gquiero deciros algo sobre el. cambio,
‘ya  que éste es el tema bisico de estas Jornadas y Yo 51empre he
querldo ser respetuoso con ICEA, su gran Presidente Jesis Serra y
'su may eflcaz Dlrector, Jose Jurado.

El cambio ha pasado en los (ltimos afios a ser una materia arréja~
"diza, de ésas en gue ha sido tan experta la dialéctica marxista, -
que usa palabras claves ‘como proyectil para degcalificdr a sus
enemigos. Por eso, el cambio ha sido, y adn 31gue en parte siefn-
"do, ~un  “palabro"  que podria calificarse de "objetivo de listos
para -acabar de una vez con el imperio de tontos e lneptos" ‘Asi
Se ' 1o ‘han hecho creer a mucha gente. Pero, estoy seguro, &ste no
‘ha sido el propdsito de ICEA en estas Jornadas, entre otras razo-.
nes porque todos sus asociados .somos listos. :

Se habla mucho, ya en serio, del cambio, y ninguno dudamos.que:
estamos en una etapa de cambio moral, 5001ologlc0, tecnoldgico Y
de fuerzas politlcas. Entlendo, y asi 1o he manifestado desde ha-
ce muchos afios, gue una caracteristlca muy deéstacada de nuestra
época es precisamente la "rapidez de sus cambios", que se acele~-




En otro aspecto, con referencia a 1945 las cuotas por ramos han
variado, como veréis expresado también en cifras respectivas para
Espana, Estados Unldos Y en Franc1a.: -

Lf_EsEaﬁa : Estadbs Unidos ~Francia
"1945'3 1984 - 1984 C 1983
Resp. Civil ... - 0.3 2.0 5.6 5.8
Incendios ..... 18.4 8.3 1.4 11.8
CombinadOS PR Y — 409 12- 5 5-6
Transportes ... 23.6 6.7 2.7 2.9
Automdviies ... 5.1 - 31.8 26.5 31.6
Vida 'f:_'_'""" 33-5 12-5 4701 28.1
~33.8 412 14,2

OLros ..esavess 19.1

Estos cambios son significativos, algunos consecuencia de la evo-
1uc1on tecnolédgica, como el del segurc de Autombviles. La dismi-
nucidén del seguro de Vida nos debe hacer reflexionar, aunque es-
perc que en los prdximos afios se acerque a la proporcidn de 1945.
Naturalmente, entre 1945 y 1985 ha habido muchos cambios y no es
suficiente la mera comparacidn de los dos extremos. Espero que
alguien acepte el reto de completarlo con un estudio por etapas
que muestre la evolucidn de nuestro mercadoc y trate de obtener
algunas conclusiones. Es Gtil la comparacidn con la cuota de ra-

. mos de Estados Unidos y Francia pues sirve para prever la evolu-
016n del seguro espanol en los proximos afios.

Lo gque os he enseflado basta para que se advierta el cambio que

" hemos e: perlmentado Yy nos sirva de orientacidn para el gue pueden

sufrir nuestros colegas del afio 2025 que, aunque parezca lo con-
trario, viene muy deprisa, como ha ocurrido en estos cuarenta
afios que casualmente coinciden con los de mi vida profesional

‘ra3eguradora que se 1n1c1o en 1945, justo el periodo que estamos
" comentando.

I

Siempre resulta diffcil dec1dlr el método de exposicidn mis atil
al propdsito de la reunidn en que se presenta; todos tienen de-
fectos vy limitaciones. En este caso me ha parecido oportuno desg-
tacar los puntos principales de la evolucién de MAPFRE en lo or-
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ganizativo, seflalar despues los pr1nc1plos—gu1a de nuestra ges-
tidn y Thacer algin breve comentario sobre su influencia en MAP-
FRE. La "descripcién" de nuestra evolucidén me ha serv1do para
-darme cuenta de que, aungue sin planificacién formal si ha habido
consistencia’ deé objetivos que se han ido alcanzando y que no han
variado en ningin momento. En ocasiones he sido calificado, y, lo
‘peor, por mis colaboradores, de "erritico" y excesivamente cam-
‘biante, y, como veréis, es todo lo contrario.

A continuacién describo cdmo ha evelucionado la organizacibn y
gestién de MAPFRE en cada una de sus etapas, desde 1955 hasta el
‘momento actual.- Mo comento el periodo 1933/54, interesante en
muchos aspectos pero no en estrategia empresarlal, en que éramos
una entidad exclusivamente de agrlcultores, fundada por ellos y
para ellos, aspecto que le asemeja a otra de las entidades que
participan en estas Jornadas, la STATE FARM, primera aseguradora
No=-Vida- del mundgo entero.

[

ETAPAS MAPFRE DESDE 1955

1955 . .. Organizacibén descentralizada por su actuacidn
en Accidentes de Trabajo Agricolas y necesidad
de pagar siniestros localmente. Varias sucur-

(*) sales directas provinciales con exceso de gas-

1Primas 9,3 m| tos. . Fuerte reduccidén de directivos y emplea-
. |Cuota | 0,3 %| dos en Central por haber perdido el 70% del
{Patrimon. 2,1 m| negocioc al cesar sus coperaciones en el Seguro
|Ptr.a prim. 23 2| Nacional de Enfermedad. Medidas para equili-

| brar la entidad: transformar en agenc¢ias algu-

" nas _sucursales:; dar a agentes generales o di-
rectores de sucursal una participacién del 5%
en el resultado.

En 1956 comienza la mecanizacidén con una per-
foradora Remington Rand. Desde 1957 se resta-

(*) Las cifras resefiadas representan las de las entidades MAPFRE
por supuesto sin Accidentes de Trabajo, en el afioc correspon-
diente a la etapa. El patrimonio es la suma de los "activos
realizables", semejante a los "admitted assets" de Estados
Unidos.



1960

Primas 31,6 m
Cuota 0,5% %

Patrimon. 11,8 m
Ptr.a prim. 37 %

blece el equilibrio econdmico. En 1957 se in-
corpora un director técnico de amplia expe-~
riencia y un director comercial joven, sin
ninguna, para iniciar la reconstruccidén inter-
na de la dindmica operativa.

Expansidén = con creacidn de sucursales provin-
ciales, casi desconocidas en Espafia, reducién-
dose paulatinamente las provincias cen régimen
de delegado. Preocupacidn por posible pérdida
del sequrc de Accidentes de Trabajo, 63% de
recaudacibén de la entidad. Se intensifica la
promocidédn del seguro de Automdviles para sus-
tituir al de Accidentes de Trabajo. Se inicia
en 1960 el reclutamiento mediante anuncios de
periddico, de jbvenes estudiantes, principal-
mente de Derecho y también se adquiere un
equipo Bull de fichas perforadas. Se comienza
la creacidn de Direcciones Regionales que
agrupan administrativamente varias provincias.

-

Se crean en 1961 los ramos de Vida y de Trans-
portes. Se pide en 1963 autorizacidn para
crear los "Servicios de Seguridad Industrial”,
que es hoy el Centro de Rehabilitacidén de MAP-
FRE MUTUA PATRONAL. Para intensificar la pro-
duccidén de Autombviles se adquiere en 1961 la
sociedad CENTRAL DE OBRAS Y CREDITOS (C.0.C.)
con sede en Barcelona para financiacidén de ve-
hiculos. En 1965 se constituye con REDDIS y
MUTUA GUANARTEME la Sociedad GRAM, anagrama de
GRUPQ ASEGURADOR MUTUO, que aspird sin éxito a
ser instrumento de un conjunto de Mutuas espa-
flolas. GRAM comenzd sus operaciones dedicada
exclusivamente a segquros procedentes de opera-
ciocnes de financiacidn, aungque pronto se deci-
did no aceptar estos seguros por deficientes
resultados:

En 1963 inicia MAPFRE su 4rea de inversidén mo-
biliaria, promoviendo la Sociedad de Inversiédn

Mobiliaria MUINSA, con un "Servicio de Estudio
de Valores".

En 1965 comienza el Seguro Obligatorio de Au-
tomdviles.






Cen

19790
Primas 732 m’
Cuota 1,9 %

Patrimon. 570 m
Ptr.a prim. 78 %4

En 1967 se promueve CREDITO Y PREVISION, en-
tidad de crédito y en 1962 se institucionaliza
el Servicio de Estudio de Valores de MUINSA en
la Sociedad AGECO, gue logra un alto prestigio
en el anilisis financiero espafiol.

El éxito de Accidentes de Trabajo tras la re-
forma de 1966, con servicio mis efectivo y
coste muy inferior al anterior, lleva a ini-
ciar la politica de "especializacidn", credn-
dose el "GRUPO MAPFRE". La MUTUALIDAD opera
principalmente en Autombviles; MAPFRE VIDA
creada en Diciembre de 1970, en seguro de Vida
y MAPFRE INDUSTRIAL (transformacidn de GRAM),
en Seguros Generales aungue en un principio lo
niciese solamente en riesgos industriales y
transportes. Todas ellas estdn coordinadas por
un conjunto de "drganos centrales comunes".

Se advierten problemas en algunas provincias
pequefias a las que no era ficil prestar asis-
tencia desde Madrid y se crean las Subcentra-
les, cuyc gerente era el Director de la Ofi-
cina Provincial mds importante del Area, como
delegado especial de la Central con funciones
politicas para reclutamiento de empleados,
decisidén en siniestros importantes, modifica-
midén de red comercial, stc.

La sociedad CIC (antes COC), dedicada ini-
cialmente al sector de Financiacién con ope-
racién muy autdnoma de MAPFRE y cotizada en
Bolsa, tiene importante expansidén, en Aareas
industriales y de promocidn inmobiliaria.

En 1971 se inicia el acercamiento a nuestros
paises hermanos de América, a través de Edi-
torial MAPFRE que comenzd a ofrecer un servi-
cic de publicacicnes de seguro, preparando el
camino para comenzar operaciones de reaseguro.
También en 1971 se inician las aceptaciones de
reaseguro dentro de MAPFRE INDUSTRIAL y desde
1976 a través de una "sociedad de gerencia"
denominada "MAPFRE SERVICICOS DE REASEGURO",
la actividad de reaseguro profesional en






1983

I
Primas 23.453 m!

{Cuota 4,8 %
Patrim. 37.522 m
Ptr.a prim.160 $%|

!
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de Incendios en el edificio de Majadahonda de
MAPFRE MUTUALIDAD., También en 1977 se consti-
tuyd SERMAP (SERVICIOS MARITIMOS MAPFRE) para
ofrecer servicios de "Marine Surveyor" y lo-
grar una especializacién muy técnica en la
actividad de transporte maritimo.

Se inicia en 1981 la publicacidn de la revis-
ta "MAPFRE SEGURIDAD", &4rgano de divulgacidn
de las actividades de FUNDACION MAPFRE en su
objetivo de promocidn y defensa de la seguri=-
dad.

En 1982 se constituyen como entidades espe-
cializadas autbébnomas, y propiedad de CORMAP,
MAPFRE REASEGURO y MAPFRE CAUCION.

Coincidiendo con el 500 aniversario de la
creacién de MAPFRE MUTUALIDAD DE SEGUROS, gque
se celebrd con el lema "MAPFRE HACIA EL FUTU=-
RO", se comienza a preparar un plan denomina-
do "SISTEMA MAPFRE/85" que proyecta modifica-
ciones operativas importantes para una etapa
hasta el afio 2000, que incluia la jubilacidn
del gque os habla en el 4drea ejecutiva en este
aflo 1986.

E& decide gque CORMAP, gue acumulaba el patri-
monioc de las entidades MAPFRE mercantiles pero
carecia de actividad directa propia, se fusio-
ne con MAPFRE REASEGURO, incorporando asi to-
dos sus activos como “security” de las acepta-
ciones a cedentes internacionales.

Se hace un plan para crear "Unidades Autdno-
mag” ampliando la autonomia de las principa-
les 4dreas aseguradoras: Automdviles operada
desde la MUTUALIDAD, propietaria de CORPORA=-
CION MAPFRE v "madre"” del Sistema; Reaseguro
coordinado con Seguros Diversos dentro de
CORMAP, con sels Sociedades Territoriales
continuadoras de MAPFRE INDUSTRIAL:; Vida en
MAPFRE VIDA, que se espera transformar en ca-
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beza de actividades financieras y la de Finan-—
ciacibn, continuadora de la antigua CIC 3 tra-
ves de la red de MAPFRE FINANZAS compuesta por
cinco socliedades, una central y cuatro terri-
toriales, en creciente coordinacidn operativa
con MAPFRE CAUCION.

El "gsistema" carece de brganos centrales co-
munes a las "Unidades Autdnomas", excepto la
"Supervisién" de +tres Comisiones, "Control“,
"Personal" Yy "Financiera", integradas por
Consejeros antiguos, que, incluyéndome a mi,
cumplen 65 afios en estos meses. Desde 1987
este centro de cohesidn sblo contard con doce
empleados, entre ellos cinco auditores inter-
nos, con un coste total aproximado del uno por
mil de las primas de cada entidad.

Se inicia el concepto de "oficina estructu-

ral", supervisada por las Subcentrales del
Sistema y dependiente de las Unidades Autd-
nomas. Son aquéllas que disponen de un mini-

ordenador "on line" integrado en las bases de
datos centrales, operan con plena autonomia y
generalmente estidn dotadas de un PPR (Centro
de Peritacidn y Diagndstico de Vehiculos),
que permite en el seguro de Autombviles el
pago inmediato de siniestros, propios y de
terceros. También se inicia el concepto de
“oficina capilar" (de las que existen ya unas
800) algunas con empleados y en general con
agentes, que dependen de una "Oficina Estruc-
tural" vy que ofrecen al pfiblico servicio pro-
fesional de sequros de toda clase, e incluso
de financiacidén v oferta de productos finan-
cieros.

Se 1inicia el proceso de "autonomia de ofici-
nas" de las Direcciones Regionales de Automd-
viles, Vida, Diversos vy Financieras, que se
relacionan directamente con sus respectivas
Unidades Autdnomas en Madrid, pero coordinadas
por el Gerente de Subcentral.




Se comienza en 1985 en la ciudad de Méjico 1la
red de oficinas internacionales, y en 1986 se
abren otras, con diferentes caracteristicas,
en Buenos Alires {(coordinada con la Sociedad
Aconcagua), Rio de Janeiro y Manila.

La FUNDACION MAPFRE crea en 1983 el Instituto
Tecnolbébgico de Seguridad MAPFRE (ITSEMAP) con
seis Centros diferentes especializados en
"Seguridad Vial", "Investigacidén del Fuego”,
"Higiene Industrial y Ambiental"”, "Seguridad
Industrial", "Prevencidén de Accidentes de
Trabajo" y ‘“"Formacidn en Seguridad”. MAPFRE
VIDA inicia un servicio de Diagnéstico de la
Salud. Se inicia la publicacidn de la revista
"GERENCIA DE RIESGOS". Comienza la preparacidn
de grandes Seminarios de la Fundacidén en pai-
ses de Iberocamérica (Sao Paulo, Buenos Aires,
Santiago de Chile, Caracas, Valencia ({Venezue=
la), BRogotd) vy la politica de becas de estu-
dios en Espafila para especialistas de esos pai-
ses.

En 1984 se inicia la cracidn de una red in-
tegral de base de datos con teleproceso in-
ter-activo y mini-ordenadores terminales, co-
ordinado con una red completa de conexiones
internas, gque permita la informatizacidn in-
tegrada de operaciones, con un coste aproxi-
mado del 2 al 2.5% de las primas. Esta red se
extiende vya al sesenta y cinco por ciento de
las operaciones y se completari en 1986. Se
» prepara un Sistema Contable y Presupuestario,
integrado en base de datos, conjuntoe para to-
das las Unidades Autdnomas y sus filiales, cu-
yva entrada en funcionamiento coincida con la
puesta en marcha de las Sociedades Territoria-
les de Seguros Diversos. Esta informatizacién
se considera indispensable para el éxito del
SISTEMA MAPFRE/85.

En 1985 se c¢rea la Comisidén de Defensa del
Asequrado y el titulo de Defensor del Asegu-~
rado que debe desempefiar importante funcidn
en el futuro institucional de MAPFRE.
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razones éticas y espirituales, el mantenimiento
de relaciones humanizadas es indispensable, y
hasta recomendable un verdaderc paternalismo que
dé seguridad y respete la dignidad y libertad de
gquienes colaboran en la empresa. En la medida de
lo posible la empresa debe tener un espiritu fa-
miliar, de relacidén de hombres que se comprenden
y perdonan y que mantienen entre ellos una acti-
tud de caridad. Sin esto serd dificil triunfar
en un régimen de competencia pues su mayor coste
estid ampliamente compensado con las ventajas de
la cohesidn y entusiasmo internos.

3. ESPECTALIZACION ' GENERALIZACION

La gerencia de una entidad aseguradora, en todos
sus aspectos técnicos v comerciales, se hace mis
aeficaz en funcibdn de la especializacibdn que per-
mite a sus altos directivos concentrar sus es-
fuerzos sdlo en un 4rea, extendiendo este cardc-
ter a sus dOrganos descentralizados territoriales
cuando la dimensidn sea suficiente. Esta espe-
cializaciédn es indispensable para lograr un alto
nivel de tecnificacidn en cada Area operativa.

4. DESCENTRALIZACION CENTRALIZACION

La adopcidn de decisiones gerenciales, técnicas
y comerciales, tanto de aceptacidn de riesgos
como de liquidacidn de siniestros, debe hacerse
en A4reas muy prdximas al cliente y al servicio
que éste requiera. La autonomia decisoria esti-
mula la creatividad gerencial en mds amplio nd-
merc de personas y contribuye a la formacidn de
gerentes.

5. COMPETENCIA PROTECCIONISMO

El crecimiento de una entidad aseguradora sblo
es satisfactoric y a la larga eguilibrado cuando
surge a2n un mercado de completa competencia, gue
implica que cada entidad puede aplicar sus tari-
fas y responde con sus resultados de los errores
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cometidos gue son juzgados por sus auditores,

sin poder ser disimulados con fbérmulas de conta-
. 3 » I »

bilidad creativa o cosmetica contable.

6. INDEPENDENCIA SUBORDINACION

El servicio de seguro no debe estar dominado por
intereses extra-aseguradores, ni pQblicos ni
privados. Es conveniente para el eguilibrio del
mercado vy servicio a los asegurados que el ase-
gurador decida su propia politica y estrategia y
que sus objetivos se centren en su propia acti-
vidad.

7. AGILIDAD PLANTFICACION

La empresa de seguros, para afrontar los cam-
bios constantes de una sociedad dindmica y
fluctuante, necesita estructuras gque permitan
médxima agilidad operativa, sin constricciones
que impidan modificaciones muy rédpidas ante si-
tuaciones inesperadas. La empresa bien organi-
zada se beneficia de todo cambio general, aln
perjudicial para el mercado, en cuanto que acaba
en mejores condiciones relativas que sus compe-
tidores. '

8. RESPONSABILIDAD SOCIAL EGOISMO EMPRESARIAL

Ia empresa institucionalizada, que representa un
coeficiente elevado del producto nacional bruto,
y transciende del negocio especulativo a corto
plazo, debe sentirse responsable de los efectos
de su influencia nacional, con obligaciones que
exceden del cumplimiento contractual y estd éti-
camente obligada no sblo a una politica de in-
versidn a largo plazo, que sirva para equilibrar
la estructura socio-econdmica nacional, sino a
convertirse en proporcidén a sus medios en bene-
factor social, de una u otra forma, y a promover
iniciativas de interés general. Tiene esto mayor
importancia en el seguro, due acumula fondos
ajenos y administra un patrimonio de inversidn
no estrictamente operativo superior proporcio-
nalmente al de cualgquier otra actividad, incluso
la financiera.
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9. LEGALIDAD

El respeto a la ley establecida y cumplimiento
estricto y hasta excesivo de normas legales y
fiscales y su integracidn en la vida socio-poli-
tica son necesidades de la empresa instituciona-
lizada sin las gque no puede desarrollar un clima
de confianza reciproca con empleados y clientes.
Fsto debe acompafiarse, salvo casos muy especia-
les de empresas "confesionales", de independen-
cia de las fuerzas politicas vy actuacién de los
Gobiernos.

10. TRANSPARENCIA

1l1.

12, NACIONALISMO

INTERNACIONALISMO

La transparencia mayor posible en la adminis-
tracién y operaciones a nivel muy detallado,
amplio y frecuente es un instrumento de "coac-
cién al buen hacer", inspira confianza entre
los empleados, colaboradores y clientes y fa-
cilita la autocorreccidn de resultados.

PICARESCA

CPACIDAD

LIMITACION TERRITORIAL

El seguro exige divisidn y difusidn de riesgos.
Algunos aseguradores consiguen esto con rease-
guro o acuerdos reciprocos. Pero los que aspi-
ran a una situacidén de influencia institucional
en un mercado necesitan férmulas de actuacidn
internacional sin las que no alcanzardn mayoria
de edad profesional, aunque ofrezcan riesgos
sobre los gue es necesario meditacidn y pruden-
cia. Un mercado nacional deberia tener por lo
menos dos aseguradores con vocacidn internacio-
nal.

DEPENDENCIA EXTERIOR

Salvo en circunstancias muy especiales, gue no
se dan en Espafia, el seguro debe ser actividad
eminentemente nacional, con decisiones desde el
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propio pals, adaptadas a sus necesidades y pe-
culiaridades. Un mercado en gue son nacionales
los aseguradores de mayor influencia refuerza
la soberania del pais.

13. AMBICION CONFORMISMO

La ambicién de explotar al mdximo las posibili-
dades de actuacidn, considerando cada é&xito co-
mo punto de partida y no de llegada, la utili-
zacidn de cada avance para adentrarse en nuevas
dreas y la  consideracidn de que las unidades
empresariales deben buscar el crecimiento y am=-
pliacién 1ldégica del Ambito de actuacidn es un
estado de &nimo gerencial de consecuencias muy
positivas que considera cada cambic de situa-
cibén como campo de nuevas oportunidades y ori-
gina crecimiento creativo.

14. PROTECCION INTEGRAL ESTRICTA COMPENSACION

La actividad aseguradora vende seguridad a sus
clientes y esto debe interpretarse en sentido
lato: compensacién econdmica para reparar per-
juicios en caso de siniestro y actuacidn posi-
tiva para evitar siniestros y reducir sus con-
secuencias. El1 seguro debe aspirar a ofrecer
seguridad integral, en la conviccibn de que la
empresa aseguradora estd en mejores condiciones
de técnica, costes y estructura para alcanzar
este objetivo siempre que ademds contribuya a
su objetivo de mAxima tecnificacidn.

15. COSTES MINIMOS INDIFERENCIA A COSTES

El éxito permanente en la empresa es proporcio-
nal a su situacidn relativa respecto al mercado
en costes de gestidn que incluyen el beneficio
empresarial. En un mercado transparente el cos-
te es el principal vehiculo de crecimiento
equilibrado. El sequro espaflol necesita reducir
sus costes reales de gestidn y aumentar el ni-
vel de ingresos que dedica a prestaciones aspi-
rando a que la relacién "coste de gestion/coste
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de si niestralidad", en algunos casos del S0/50
llegue hasta el 20/80, como ocurre en beneficio
del piblico en algunos mercados maduros y bien
estructurados.

16. RADICALISMO INFORMATICO TEMOR INFORMATICO

La empresa necesita para garantizar su futuro
aspirar a la mdxima informatizacidn, adn exce-
siva, sin demorarse en estudios de viabilidad,
aunque naturalmente con acierto en la seleccidn
de equipos, sistemas y programas, ya que el
dxito en este Area es el principal instrumento
de reduccidn de costes y promocidn de wventas y
apenas ofrece riesgo de fracaso.

17. SELECCION INDISCRIMINACION

El sequro implica seleccidn de riesgos y clasi-
ficacidn de precios. El arte de asegurar es el
arte de seleccionar. A igualdad de costes, el
éxito y el futuro de una empresa aseguradora
depende de su acierto en la seleccidn. La se-
leccidn es ética en cuanto contribuye a que los
asequrados tengan conciencia de la peligrosidad
de su actuaciodn, para sus propios patrimonios,
para los ajenos y para otras vidas humanas.

18. ESPECIALIZACION INVERSORA ACCESORIEDAD INVERSORA

El seguro necesita una dedicacidén muy especial
al Area de sus inversiones, de cuyo altoc rendi-
miento dependerd en gran parte el éxito de los
asegquradores en una época de alta competencia.
Ademds, el sequro en conjunto puede constituir
en un pais el area principal de financiacién in-
dependiente de intereses especificos industria-
les o© bancarios y desempeflar en ese aspecto una
funcidn importante de equilibrio nacional. Esto
nada tiene que ver con la errdnea politica se-
guida en algunos mercados de "cash-flow under-—
writing" que tanto ha perjudicado al equilibrio
del seguro.






20.

v

Habria queridc ordenar los anteriores principios por su grado de
influencia en el crecimiento de MAPFRE o clasificarlos por crite-
rios 1légicos: caridcter general a cualquier empresa, propios del
segquro Yy especificos para estrategia alternativa de una asegura-
dora. No me he sentido con fuerzas; todos son importantes, todos
estédn coordinados entre si y quienes tengan interés en analizar-
los podridn evaluarlos con arreglo a sus propios criterios. Pero
si deseo comentar algunos aspectos.

* ZAPFRE ha sido vy es altamente pragmiatica, especializada, tec-
nificada, descentralizada v humanista y con ello ha conseguido
una cultura de empresa gue facilita la actuwacidn autdnoma,
individual y promueve una ilusién por la empresa.

* Una consecuencia de la especializacidén en MAPFRE es que hace
posible la super-tecnificacidn, de modo que en cada area ope-
rativa se llega a un conocimiento profundo del negocio en ella
y de los métodos de siniestros y reclamaciones. En Vida se han
podido sofisticar los reconocimientos médicos e incluso promo-
ver técnicas de prevencidn de ciertos aspectos de la salud, en
especial del infarto. En Autombdviles se ha llegado a promover
la mejora de técnicas de seguridad del autombévil y reduccidn
de costes en su reparacidn, y por supuesto, igualmente se ha
actuado en Incendios y otras 4reas relacionadas donde se han
conseguido avances muy grandes. Sb4lo la especializacidn hace
posible la tecnificacién, y MAPFRE ha basado su Eolitica, Yy
alin la basarid mAs en el futuro, en esta preocupacidn.

* Como ejemplo especifico de aplicacidén del principio de trans-
parencia, desde hace muchos afios, MAPFRE cuenta con un sistema
excelente de informacidn comparada. No es una actuacién impro-
visada; en mi intervencién en un Seminario de CAPA en Perpig-
nan en Octubre de 1979, entrequé a los asistentes uno de nues-
tros partes comparados, el de cobros por oficinas territoria-
les correspondiente al Ultimo mes. Este dato suele considerar-
se c¢omo muy reservado e interno, aungue para nosotros es sblo
uno de los 20 & 30 que desde hace afios distribuimos regular-
mente Yy gue cualgquier empleado puede examinar. Voy a incluir
en esta exposicidn nuestro parte de cobros conjuntos a fin de
Febrero. Los tenemos también para Vida, Automdviles, Diversos
¥ Caucién.

*  Vamos a aumentar "dramdticamente" esta informacidn comparada
y no seria posible prepararla sin una base de datos especial,
en la que ya estld trabajando un equipo de programadores, y sin






El asegurador con ambicidn necesita alguna proyeccidn interna-
cional lo que nc impide gue un "pails equilibrado" requiera un

mercado de seguros de gran dimensidn en que el conjunto de sus
lideres no dependan de decisiones exteriores aungue sean posi-
tivas.

En MAPFRE hemos querido alcanzar una posicidn destacada en el
seguro espafiol y ademds una expansién internacional, sin
creerlo contradictorio. Mis palabras han de llegar no sblo a
vosotros, colegas espafiocles, sino a los de otros palses, espe-
cialmente iberocamericanos, en que estamos llevando a cabo ac-
tividades dJde reaseguro y de mercado directo y no creo gque

representen un freno para nuestra proyeccidn que en todos los
paises tiene exactamente el mismo objetivo constructivo social

a que aspiramos en Espafia, sin buscar centralizaciOn operativa
ni c¢rear centros de poder exteriores al nacional correspon-
diente.

Deseoc destacar la importancia de la auto-financiacidn, natu-
ralmente mas fAcil de obtener en una entidad mutua que en una
mercantil. Ese ha sido nuestro caso y el de la Mutua Madrile-
fla. La existencia de Mutuas lideres es factor positivo en un
mercado, favorece el arraigo nacional del seguro y ademds, las
Mutuas no estdn sujetas a ofertas de adquisicidn por terceros
con precios altos que luego exigen tensiones excesivas por di-
videndos o resultados. El sequro mutuo es saludable en un pais
y debe considerarse como fdérmula de "nacionalismo social" que
frena los propdsitos de politizacidn del seguro y los de su
utilizacidn como instrumento de especulacidn financiera. Desde
1955 pienso asi y en alguna ocasidn inicial me opuse a férmu-
las de transformar MAPFRE en una Sociedad Andnima.

Es fundamental la importancia del coste de gestidn en el desa-
rrollo de .una empresa y un mercado asegurador aungue en pocos
casos se le da verdadera importancia. En 1981, en una reunidn
de ICEA en Santiago de Compostela, como &sta de Zaragoza, se-
flalé mi preocupacibdn por este aspecto del seguro espafiol y
pricticamente ninguno de mis colegas comentd mi intervencidn,
quizds creyeron gque eran "cosas de Ignacio”. Pero sdlo serén
fuertes en el futuro los aseguradores capaces de llevar una
politica de costes de gestibn. Asi he tratado de hacerlo per-
manentemente en mi empresa, aungue reconozco que con acierto
sdlo variable.






3.

24.

Nunca hemos tenido un Departamento de Planificacidén, lo que
nos ha evitado muchos errores.

No hemos tenido més Comités regulares que los institucional-
mente indispensables, Consejos trimestrales y Comisidn Ejecu-
tiva para decisiones de inversidn, y eso ha hecho que nuestros
directivos sepan decidir y tomar riesgos de empresa.

Y, quizis mis importante alin, hemos hecho de nuestras entida-
des casi agencias de viajes, en competencia unas con otras,
para miles de nuestros colaboradores. En 1986 mlds de mil per-
sonas viajardn a otros paises en viajes-premio por su actua-
cidn: setecientas a Rusia, doscientas a Cuba, doscientas a Yu-
goslavia (los paises del Este son mds baratos) y alln otras mu-
chas viajarén por Espafla, y eso sin contar los viajes indivi-
duales de que soy buen ejemplo. Como anécdota puedo deciros
que dos directivos de MAPFRE se sorprendiercon al encontrarse
en el aeropuerto de Anchorage en Alaska, en vuelos diferentes
ya que consideramos de mala educacidn preocuparncs de coordi-
nar viajes y que alguien centralice los que se hacen. Estos
viajes nos han permitidoc conocernos unos a otros, ser amigos
sin distincidn de categoria y lograr una cohesidn y una cultu-
ra de empresa gque hay razones para envidiar.

Gracias por vuestra presencia y perdonad gue nuestra estrategia
de cambio no sea completamente ortodoxa, pero mis © menos sirve.

IHL/eb
Marzo 1986






Un aspecto Dbdsicc de la estrategia MAPFRE en los Gltimos veinte
afios ha sido la permanente transparencia de informacidn interna y

axterna.

En 1979 se ofrecid a los asistentes a una reunidn ICEA/CAPA en
Perpignan la informacidén completa de cobros y siniestros a fin

del mes anterior, entonces preparado manualmente.

En esta reunidn de Zaragoza se ofrece igualmente la informacidn
del +total de cobros de todas las oficinas estructurales a 28 de

Tebrero de este afio.

Actualmente la informacidn preparada en microordenador es mucho
mds amplia Vv el parte de 1979 corresponde a 7 partes homogéneos
actuales.

En estos momentos, y para comenzar en 1987, se prepara un plan de
mds de cien partes presupuestarios técnicos e informativos en ba-
se de datos IDMS e impresora super-rdpida lidser de caracteristi-

cas semejantes al parte 86 que se acompafia, y van a ser el eje de
la estrategia MAPFRE de crecimiento hasta el afio 2000.

El andlisis de estos dos partes con 7 afios de diferencia permite
analizar 1la evolucidn de MAPFRE en oficinas y penetracibén terri-
torial.
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moAPERE ANEXO H° 3
AVANCE DE COBROS Y SINIESTRALIDAD AL MES DE SEPTIEMBRE DE 1.979°
_ C0OBAROS SINAESIRAL DAY
2 GRUPO | AUTOMOVILES DIVERSGCS I VIDA AYTOMOVILES DIVEEZCT
m Cficinas _.ﬁOUﬂDu Cobros >)M ”.N..Wwﬂ Pesvl Cobros nwgw.”a“ <..”0MMM3 Cobros HWG__”MMI “—WMM&ﬁ Cakbros M—.M“mh a.”.ww.mmwﬂ >nc=:”“ _.M”...:s:—... >MCM.‘.—. .H..n.l.l
2 1977 | 1978 | Cobros |cremto $:tan s/ 1979 {ro s/ [s/Presu] 1979 fo s/ fasPresy] 1979 fro s/ L/Peesul ner | mes ms -
a : ) +/1978 _vn.nunnn 1978 ﬁucmuno. ?oqm puesto. 1973 uesto. |anrectckactual Jntariofsctn
Madrid 238 w2 | r3se | 29 for Vargu| Ly 5 11296 | w1 ot (222123 (106 [ 3¢ ~3 1 d o
Alcald .7 | 5o f 255 | 3y oo | 9% ] 29 94 | 12,1 | Jo 109 85 ] g2 e | L) s =14 &}
Torrelbn 206 3.4 i oo fotf 3. &4 tols lfot &3 u\u.wl.. 3129 9 & .H-.w.ln ) 34 3¢
o lGusdatajaral 3¢ | 310 | 389 27 | 9L ) 324 | 21 0 | &t |ve {ros | 0> |12 20 1 A3 1 .y3 19§ 26
£ |1oicdo el oer0] 3321 13 93 | ¢0.9| /11 5 &2 1ra 113 s | 2 fad3 | vt | vd |22 | 22
3 |Taravers | 200 | 365 | uio| 0 | 3% [ 313 [Jo [ ¥ | v {43 150 {39 {g2 | s o2 |39 | 6o | v2
Ciudad Real} J2.3 | 39.0 e X 59 337 | 2o 93 9.1 o | 713 JG6 | 19 e vl |9 9 X
Puertnllana{ /. ¥ Pm.w 9.5 X 9J Mﬁp NU. 96 1.4 19 %Uu 1.6 1 ol mw “.m 1) s
TOTAL @a3, )] #39.2 [9vc.a | 2% a6 JyEI) Ly Gg by { w3 biag Jlart ) 24 | 1o .
Barcclona | 203,61 36,G J V3| UG 106 | Yin2| vy 172 1 92,3 ) 3L fa 15091 Io /1o v i | vy 2 72
Baleaces | 430 | v9.9 1 3%.9 { 53 1oV | 99138 N rom | 128 o Yot 16,71 19 | ioy | 4G | 45 20 | s
< |cerona Jo, 1 | 36,4+ 1262 | 64 EERIEEA K EEN BTN Y I3 trel2g (133 | 63| 62 1 | 47
3 | Flgueras .3 {333 ) v2.9]l 19 | 93| 82 Josr L i€ | 35 | /oo vrrl3g | 22 ) 66 | 2+ ¥
Foleeresaa 1 60,2 | 2303 | 994 ] 2¢ 9 | 393y GG (13,0 Jy3 | 93 60|22 [196 | &5 | 24 27 |2
© Tarracona .\.OH GG,V ¥y ] 21 “Fa 2.6} 2o i 12.4 Lg e 4 a7 3 &1 m_.w GO uw 37~
TOTAL i1 {650 L] 6.1 | L) 1ox | aeG,y| v ha VighE Ly 2 Vilas | 13 lox
~ fsevinia gty | YS, | 226, 2| 20 93 Yy LSy (3Ay L | 93 | ol G | 98 | T VY SL | 9
2 Jeces 3,0 | 3¢ w3 | /T joo 21912 93 | t2.6 VW /o3 3l 2y HY G L 19 [ A
o5l Algecicas u3) 399 | 36| 1§ Fo 26,21 22 55 &6 1-1L oY 3.4 129 llog 3t 32 i3 P
mm Cérdoba 49,31 o0 9% | LT 101 v 32 oo | 109 1 g% | 101 26 1109 o | v9 u6 | ©9
3ulnyz1ya 38| Jec} vy} 3¢ lo3 30 | 23 o | ¥ Y ux jiiy 9 | 22 |7 Ui GO > | 3G
19} rorat SR EARIEIER gy |23a.v | Ly g% 1 f22t ¥ g6 | 23y 10 | 1o
i |vizcaya Qu,1 [119,3 [ 1250 3¢ | 06 | vi.g| 26 | /0% | 2.2 | 93 | 99 | 450] 36 | f1o | ve |ve | J6 )32
Ourange 22,0 | 322 | 336} /! $9 last | 13 93 | 3.2 3 G Y ol & P9 V3 | so 15 | 22
Alava Jur |l uct L e |uv3 | e | 344 ]| 38 oy 1220l vt Yiro | aa |l gy |11 t 45 | /W 23 | 2¢
o | culpuzcaa  |129.€6 | I3y | 139,21 32 1" L A A ‘o [ vES L3 Lt 2.0l 3 1123 | 63 66 TEREIEL
1§ | cieac 7 | 199 | w03k | /o | 310 2 | 38| 213 T 6% {06 | 72.2| §6 | /G0 | « w3 2y 27
._.. Santander 12.6 WS | vy |« b 19| vv 22 [2! 5¢ 130 g% 57 1090 yvo 2 Su rl.w..q..
h Tonerobavenal 268 | 3nG | w3 {1 foz | 2QE | Y Sr i, b 1T [V 10 &y BN T
,.1|. Ty 245 2 el (. relG6 ) 3 ] e P 9021 300 ) 10T 0126, | v IR ETE RN —







' X . - ) X N

3

F | T , - - L c.. " : . . SiblbLidAuidsd 3
YEL GRUPD . . , | AUTOMOV LLES ’ DIVERSOS 1 J10A { 'AUTCHMOVILES IR . f
LE o:.np: N wo 1979 1 LA- % Des- X tn- | % Des=f ] In— % Des—} T 8/ e, b % 5y tances,
. _ pcricinaa _CobrozfiCapros c * in= [k Des- Cabros r etmen~] wlaclér Lobros ccemen | Mhacld obro: ceemer} viacidr acumui J:Acumul] fAcumy. CAcum.
Fyo ve1r I 1974 ooras | .emeo Jvlace sf 1979 ko s/ s/Presy 1979 o u\.._u\vnnmm 1979 ] vo s/ ] 8/PCESY) mes mes - | m=3 ros
o T ‘</19@|7Prepto " Jagre_ | puesto |- 1978 jouesto 197¢ | puesto §anter. l\cutuatfanter. ictuat |
! by . * = - ... : T . K 1
.,..s_.,rf oaimes | 940 |03 |10 | 29 [iiol | 3291 2F 9y L 638 vs ok A DA Y. JO &L i1l 1Y)
L EX Tenerife G5e[| 9w |30 {3+ F 1L j&dog] 2y 56 | 3133 T1ne | vy ] 38 o Vot Vv X |22 1
% LroTaL 166 V232 13y | jo6 1 =4.9) LY 93 art | vt g vigufy Ly | oe | ‘ . o b
=, |oviepo 3.0 ] V6,2 1226 | Uo oo | 99,3 36 | jot_ | zofvd Jlog QST i ) e) |ew | Y 3z
EXla1ten 10 | 223 | Weof e | 22 1303y Y 13& #o | — Z A Vs /e ur loc VoYl
=Tl ToTal T srn Vv e awol @6 | Jlo L11a| vy | t1o | 25 8 § 5~ lfoo b2& 7 0 &7 + /32 4° i b :
'z |zaragoeza 293 b 9to | 1O | 232 Jou t G026 oo 13.6 &3 113 Vs b {ob i 5 64 o2 fww.
QO | Teruel vol I AR KR V2 vyl 9 v oC | 2o 1720 1 o2 iwo 1 28 tg? 6\ > I
1% _IToTAL 33,2 | 9c.y | 1222 ) 2€ YR EESE ETS o5 LI0Y VLl b nv auc i ! dos I \
tX|Bagatoz Jz,3 | “3.et wall (3 vy P32l N v) c3 | 19 es 16,00 1o { i ) 39 2Fr | ot | 33
Zalcaceres - 19U 37,6 vy It (=18 3.5 & Ty w9 3L 1) SR RN . i wo | 4o b 1y W
> L - s r - 1s Lo
jurfrerar . 6l 3 | 90T | GL3F 12 &1 | 6o | = VY L2 | 3e oC b 1ea) 46 b 9 b |~
JAEYN . v 6] oo | 16,21 19 | 105 oo 12 | ior |26y [« Vs20 32341 & ) TS i gu | wx [ 23 | /2
...;anqaufn; 296, 3 316 | 3L S A J.W‘ - - - _ - - 152k | 2 CEE Y * -
mronr. vion |39 3 1039 1355122 ltes |~ | - 1 - 1 — | - 1 - 1isofi2s ) m3 |} i
CENTRAL rto | e | 2531 36 Vo : - - 25,3 Jral- Vvt - ] - - Five | /ve
[rorau era: w56, 1u936.9 ] €002,3) 23 | o0 132729} 23 | 1oy |/2872) 4! 703 hword 12 Va2 Vrd | b8 V6.1 VT
TOTAL MES e |- . m—— . e : o , .
TOTAL wes 130w 3[vnfaln3) 5 | 1oz larsae]| 28 |0t Jiokel 43 | 196 sl e Lot | v
“ D S O [ B . s -~ L “ o P . i
| L : !
| S . . t _ ., “ , Madrid, 5 de octubre de :1.979:
H o R 1 © . . v
) : f “ - _ w i
. “ . ] 1 . N - ;
t ; - i :
I b “ A ; ' A
. b : N ol R ;
’ : i , e _ ' , ‘



e




