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LA INTERNACIONALIZACION DE MAPFRE

MAPFRE fue creada en 1933 para asegurar a un grupo de
propietarios agricolas. Ha mantenido desde entonces su
independencia a 1o largoc de los afios y empezd su desarrollo
empresarial a final de la década de los 50. De su historia
ha heredado el caréacter mutualista, la independencia y
descentralizacidén y el espiritu de servicio.

En 1970 se cred Editorial MAPFRE, importante difusora de
cultura aseguradora y de seguridad en Espafia y en los
paises iberoamericancs. Con 1la distribucién de 1libros
empezd la aventura internacional de MAPFRE, que se ha
traducido en estas Gltimas décadas en una importante
presencia en seguros, reaseguros y servicios de sequridad
y financieros en casi todos los paises de América y en
varios puntos de Europa, Africa y Asia, con la ambicidén de
crear un conjunto multinacional independiente, fiel a sus
raices espafiolas y presente, con personalidad propia, en
los cinco continentes. Actualmente la facturacidédn de todas
las actividades del SISTEMA MAPFRE se acerca a los 600.000
millones de pesetas; con un 77% en Segquros, un 17% en
Reaseguro, un 3% en el &rea Banca-~-Finanzas y un 3% en
otros servicios tecnolégicos, financieros e inmobiliarios.
De este volumen de ingresos, un 68% se obtiene en Espafia y
el resto en otros paises, con una fuerte implantacién en
Iberoamérica. '

En los préximos afios, es previsible un mayor crecimiento de
la actividad en el exterior, tanto por la potencialidad de
desarrollo en 1los paises de Iberocamérica como por 1la
ampliacién del espectro geografico a otros paises de
Europa, asi como a otras regiones del mundo. Ello hace
prever gque en el horizonte 2000 el negocio obtenido fuera
de Espafia superard 1/3 del total en un cenjunto de 35
paises. Por ello, el SISTEMA MAPFRE es hoy una multinacio-
nal en expansidén, inmersa en una economia global y afectada
por la problemdtica propia de un mundo sin fronteras,
complejo, dindmico e inestable. En los cuadros A, B y C
siguientes puede observarse en detalle la proyeccién
econdémica y geografica del SISTEMA MAPFRE hace 20 y 10
afios, en el momento presente y en el horizonte 2.000.
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LOS RECURSOS HUMANOS A NIVEL INTERNACIONAL

La fuerte expansidn de MAPFRE en las (ltimas dos décadas,
tras la consolidacién geografica obtenida en Espafia en la
década de los 60, ha venido acompafiada por un notable
incrementc de sus recursos humanos. Actualmente el nilimero
de empleados del SISTEMA MAPFRE en todas sus empresas,
incluidas las participadas de forma mayoritaria o en las
gue el Sistema figura como principal accionista, supera los
10.000, de los gue un 86% se dedica a la actividad asegura-
dora o reaseguradora. De este contingente de recursos
humanos, un 60% aproximadamente estd situado actualmente en
Espafia. Este porcentaje difiere notablemente del de ingre-
sos (68%) debido, fundamentalmente, a dos razones:

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

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

En cualquier caso, el nimero de empleados fuera de Espafia
conlleva hoy una especial problemdtica necesitada de gran
atencién por parte de los maximos &rganos del Sistema, como
luego se analiza en esta exposicién.

En los préximos afios es previsible un superior desarrollo
de la actividad fuera de Espafia que ir& acompafiado, ini-
cialmente, de un incremento de la productividad y, poste-
riormente, de un aumento de las necesidades de los recursos
humanos en el exterior. Es previsible que en el horizonte
2000 el nGmerc de trabajadores del SISTEMA MAPFRE del
exterior supere a los de Espafia. Légicamente la expansién
se va a producir en América pero también es previsible un
importante crecimiento en otros paises del entorno europeo,
incluso en la cuenca del Pacifico.

La problemdtica de los recursos humanos a nivel interna-
cional es, por todo ello, compleja y, en alguna medida,
novedosa para este grupo empresarial, lo que obliga a
importantes andlisis y planteamientos estratégicos para
optimizar este importante recurso, basico en actividades de
servicios.
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En las pAginas siguientes se analizan, junto a las razones
y ventajas de esta internacionalizacidén, los problemas
derivados para los recursos humanos y las acciones que se
estdn emprendiendo en esta direccidén. En los cuadros A y B
siguientes, se puede observar, con mayor detalle, la
evolucién del volumen de recursos humanos por actividad y
a nivel de Area geografica.

A. RECURSO8 HUMANOS POR AREAS DE ACTIVIDAD

W

ACTIVIDAD
SEGUROS 894 83 1810 84 8817 80 12700 79
REASEGUROS - - 37 2 578 6 640 5
BANCA Y
FINANZAS 102 g 171 & 506 5 1700 10
TECNOLOG/A
Y OTROS 82 a 143 & 1047 g 850 )
SERVICIOS

Cromar | g0 | 10
- ——————

8. RECURSOS HUMANOS POR A S GEOGRAFICAS

AREA
GEOGRAFRICA

ESPANA

AMERICA -- 256 12 3857 36 7160 45




S RAZONES, LAS VIAS Y 1.0S LIMITES DE LA I CIONALIZACION

MAPFRE se ha internacionalizado por diversas razones,
posiblemente las mismas gque han motivado a otros grupos
nacionales a salir fuera de sus fronteras. Tal vez haya
razones especificas muy relacionadas con la filosofia de
MAPFRE y por la propia naturaleza internacional de 1la
actividad aseguradora y reaseguradora. En todo caso, la
forma en gue MAPFRE ha llevado a cabo este proceso se puede
calificar de pragmatica y prudente.

m

En su expansidn internacional, MAPFRE ha
decidido transferir su propia cultura de
empresa a toda su posible red exterior, ha-
ciendo de ésta un conjunto andlogo e integrado
-respetando peculiaridades locales- en su
sistema actual. Ello obliga a una actuacién
continuada, respecto a sus nuevas empresas en
el exterior, orientada al logro a largo plaza
de esa integracién en las formas de gestién y
principios empresariales caracteristicos de
MAPFRE.

e e e ——————— e

En los apartados siguientes se esquematizan las razones
fundamentales, asi como las vias utilizadas en la interna-
cionalizacién y los limites que se han encontrado a este
proceso.

3.1 Razones

. El crecimiento econdémico, en mercados de fuerte
potencial de desarrollo futuro.

. El equilibrio de resultados -basico en la activi-

dad aseguradora y reaseguradora- gue ofrece una
mayor proyeccidn geografica sobre mercados dis-
tintos.

. El potencial competjitivo y estraté&gico gue ofrece
la presencia en diversos mercados, Con recursecs

también diverses.

. La motivacién para los recursos humanos, pues la

internacionalizacién ofrece grandes alicientes al
desarrollo individual y corporativo.




La fuerte demanda de asociacidn por parte de
otros grupos en paises en desarrollo en parcelas

necesitadas de tecnologia y recursos en estas
actividades.

Las_vias

En actividades diversas, principalmente seguros
y reaseguro pero también en servicios tecnolégi-
cos o inmobiliarios, fundacionales, etc, segln
las oportunidades y conveniencias.

En alianzas con grupos locales, sobre la base de
las personas y el conocimiento mutue prolongado.

Sin exigencia de predominio, aungque las razones
de un mejor desarrollc han conducido a tomas de
control, en general.

Sobre la base de una gerencia local autédnoma y
responsable sin acciones burocrdaticas desde

Madrid, aunque se pretende ahora una accidn més
homogénea y supervisada, acercando culturas
empresariales a un modelo de éxito empresarial y
corrigiendo defectos o insuficiencias gerenciales
para mejorar la gestién.

Aprovechamiento méximo de los recursos humanos
locales y ofrecimiento de oportunidades a ejecu-
tivos medios/altos de los otros paises, especial-
mente Espafa.

Inversiones estables firmes, no especulativas,
con fuerte componente institucional.

Los limites

Necesidades de recursos econdmicos que han obli-
gado a ampliaciones de capital de la CORPORACION

MAFFRE, con tal finalidad.




. Inmovilizacién de recursos econdmicos en inver-
siones de largo plazo.

. Tiempo de creacidén y adaptacidén de estructuras
centrales a las nuevas funcicnes de supervisién

(legal, planificacidén y control estratégicos,
entre otros).

. Dificultades de movilidad y escasez de recursos

humanos de cardcter gerencial.

. Compleijidad de maneic de estructuras societarias
y gerenciales compartidas en entornos econémicos,

legales y sociales diversos.

LOS RECURSOS HUMANOS Y LA INTERNACIONALIZACION: VENTAJAS
COMPETITIVAS Y ESTRATEGICAS

En la actividad de servicios los recursos humanos constitu-
yen el capital m&s importante, no solamente por la necesi-
dad de una fuerte componente gerencial en areas muy especi-
ficas sino también por la alta especializacién requerida en
todo su personal en mdltiples facetas.

El proceso de internacionalizacién de MAPFRE ha supuesto de
forma automdtica un notable crecimiente en el volumen de
recursos humanos, lo que, a priori, implica una importante
serie de ventajas competitivas y estratégicas, entre las

gque cabe mencionar:

. Incorporacién de un fuerte contingente de recursos

humanos de gran riqueza cultural, social y econémica,
factor fundamental de las actividades de servicios.

Alta motivacién y poder de atraccidédn de los recursos
humanos por su incorporacién a una multinacional
activa, estable, competitiva, institucional y de
fuerte connotacién cultural propia.

. Rejuvenecimiento del eguipo humano por incorporacién
de compafiilas de paises jévenes.



Apertura de numerosas oportunidades de carreras
profesionales de alto contenido gerencial para los
recurses humanos de empresas "estables" de Espafia.

Dinamizacién de los recursos humanos de las nuevas
entidades tras su incorporacién al nuevo sistema
empresarial y revulsivo de las estructuras de Espafia.

Poder de atraccidn para nuevos empleados, en un mundo
"globalizado".

LO8 PROBL 8 DE LA INTERNACIONALIZACION DE LOS RECURSOS

H
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Junto a las ventajas antes analizadas, la internacionaliza-
cién conlleva, en el ambitoc de los recursos humanos, nuevos
enfoques y consideraciones de indole totalmente distinta
respecto a los colectivos homogéneos de un Gnico pais.
Estos problemas podrian sintetizarse en los siguientes
grupos:

5.1

Enmpleados de Espafia

. Dificultades de adaptacién al nuevo marco cultu-
ral de empresa multinacional,

. Movilidad geogrifica internacional en estructuras

"aburguesadas".
. Insuficiente dominio de idiomas y miedo a "lo
extraho".

. Oposicidén a la utilizacidn de recursos econdmicos

en inversiones a largo plazo en detrimento de los
rendinientos inmediatos locales.

. Coste excesivo de empleados desplazados y proble-
mas de adaptacién (tensién de "retorno" a Espa-
fia) .




5.2 Empleados de las empresags incorpo;adas

. Desconocimiento y recelo de la cultura de la
nueva empresa.

. Adaptacidn de las estructuras a nuevos sistemas

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

. Aceptacidn de nuevog propietarios y directivos,
en ocasiones, extranjeros.

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

5.3 En general

. Necesidad de establecer o adaptar lineas y poli-
tica de recursos humanos en lo que concierne al
sistema de acceso a puestos de alta responsabili-
dad, retribuciones, formacidén, integracién, etc.

. Manejo de la informacién de recursos humanos con
una perspectiva "internacional®.

. Necesidad de redefinir la cultura=-filosofia de la

empresa.

ACCIONES PARA RESQLVER ESTA PROBLEMATICA

En los 1dltimos afios se han puesto en marcha diversas
acciones orientadas a resolver esta problemdtica y preparar
la nueva cultura empresarial derivada de la multinacionali-
dad. En particular:
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Acercamiento de culturas y tecnologia a través del
nombramiento de "padrinos" o asesores no-ejecutivos en
cada compafiia exterior, sin pérdida de sus funciones
ejecutivas en Espafia, con funciones de:

* Apoye tecnolédgico.

* Transmisién de cultura.

* Formacién y trasvase de recursos humanos adecua-
dos.

Creacidén de un importante Grupo de Apoyo y Transferen-
cia Tecnolbégica Internacional (GATTI), en Madrid, con
funciones asesoras y crecientemente ejecutivas para la
transferencia y apoyo tecnoldgico y facilitar 1la
inter-comunicacién.

Promocidn de programas propios de formacidén de recur-
sos humanos en cada pais.

Creacién de programas de formacién internacionales

para transmitir conocimientos y cultura empresarial y
facilitar intercambios e intercomunicacidn.

Creacién de una revista interna de empresa con finali-
dades de informacién y motivacién de 1los recursos

humanos y como elemento de enlace internacional.

Creacidén de programas, de un afic de duracidén, de
formacién especializada practica como base de una

carrera profesional internacional.

Incorporacién de personal extranjero en Espafia para
favorecer la simbiosis cultural.

Acciones puntuales de acercamiento cultural y profe-
sional entre compafiias para reforzar el sentimiento
comin de empresa (convenciones, reuniones de juntas,
efemérides, etc).

Creacién de un sistema de informacién gerencial béasico
internacional que permita el conocimiento transparen-

te, mutuo, comparado e inmediato.
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Adaptacidén a la nueva situacidén de los gistemas de
captacién de nuevos recursos humanos. Se ha iniciado
la contratacién periédica de jévenes multilingiies con
marcada vocacién internacional para su preparacién en
una carrera profesional en el exterior.

Esfuerzo por un mejor conocimiento del potencial de
los recursos humanos para su miximo aprovechamiento:

informacién, andlisis y evaluacidén de los equipo
humanos. Este esfuerzo obliga a todos 1los altos
directivos del Sistema y a sus departamentos de
Personal.

Y, en resumen, accidén continuada, flexible y de permanente
retro—-alimentacién, a partir de los resultados obtenidos,
en busca de una NUEVA CULTURA, tal vez una cultura del
mestizaje, -impregnada del hecho internacional~ gque obliga
a adaptar organos de control, supervisién y accibn y a
definir y perfilar nuevos principios empresariales.

Filomeno Mira

mfv
julio 1995




