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Después de l a s  palabras de Carlos Alvarez, Direc tor  General de l a  Fun- 
dación y de MAPFRE Mutua Patronal ,  l a s  d a s  se r e f e r i r á n  principalmen- 
t e ,  a l a s  a c t  v S-.del. can junto de entidades relacionadas con MAP- 
FRE ~ ~ ~ ~ I ~ . ~ . . ~ R P P R A c I w . . M A P F ~ ,  mi campo de actuación,  como 
ú l t i m o a c t o  de l a  . . semana con que MAPFRE ha querido ce lebrar  sus  50 
años--&'  exis tencia .  Han s ido  d í a s  densos en reuniones, en á reas  muy .~ ".-. ~ 

d i s t i n t a s ,  aunque conectadas e n t r e  s f ,  que han representado un qran 
esfuerzo de aportaciones concretas socio lógicas  y tecnológicas en un 
período en que l a  preocupación de l o s  españoles s e  o r i e n t a  c a s i  exclu- 
sivamente a l a  d i s t r ibuc ión  y conservación de poder, y en que c a s i  s e  
ignora l a  acción s o c i a l  p o s i t i v a  como l a  que, aún modesta y l M t a d a ,  
MAPFRE ha ofrec ido e s t o s  dias. 

Nuestro cincuentenario no mira a l  pasado, aunque hagamos a é l  innume- 
rab les  referencias ;  e s  primer paso de una nueva etapa,  que se i n i c i a  
con un equipo maduro de gerentes, técnicos y empleados; con patrimonio 
importante, a l  menos para la dimensión l imitada de nuestro p a í s ;  con 
ausencia c a s i  completa de problemas empresariales ahora t a n  frecuen- 
t e s ;  y con voluntad conjunta de acción en  todos los que componen 
MAPFRE. 

Parece una contradicción e l  deseo de a i r a r  adelante  y e l  ofrecimiento 
de un l i b r o  que ya t e n é i s  en  vuestras manos con nuestra h i s t o r i a  de 
cincuenta años; pero en e s e  l i b r o  hemos querido r e f l e j a r  nues t ro  pasa- 
do como " t radic ión" ,  ejemplo y base de desa r ro l lo  futuro.  E s  en r e a l i -  
dad un r e a e r d o  y una conciencia para  los  responsables de MAPFRE en 
l a s  próx?dnas décadas. Otros l i b r o s  que publicamos coincidiendo con es- 
t o s  ac tos ,  son en cambio aportaciones de m j o r a  tecnológica en  las 
áreas  i n d u s t r i a l  y médica, sa lvo  l a  edición antológica de Penagos que 
enal tece  a un qran a r t i s t a  que p a r t i c i p ó  en nuestra h i s t o r i a .  

Para d. e s t e  a c t o  representa también l a  culminación de mi vida profe- 
s iona l ,  ya en su  época f i n a l ,  s i n  que vea f á c i l  o t r a  ocasión para reu- 
n i r  a t an tos  amigos y colaboradores para escuchame. Esa culminación 
e s  fundamentalmente i n t e r i o r ,  procedente de l a  s a t i s f a c c i ó n  e i n s a t i s -  
facción de l a  labor hecha, que de todo ha habido, de l  deseo de haber 
aprovechado cualidades y defectos de modo ú t i l  a l a  comunídad y sobre 
todo, l o  que considero más importante de mi t r aba jo ,  l a  se lecc ión y 
d i recc ión de hombres capaces de aportaciones p o s i t i v a s  a l a  vida espa- 
ñola,  de tomar decisiones,  ac tuar  por su  propia cuenta, y en d e f i n i t i -  
va, conver t i r se  en responsables ac t ivos  de nuestra sociedad. 

Quiero especialmente sa ludar  a los muchos amigos de MAPFRE en todo e l  
mundo, bas tantes  de l o s  cuales nos acompañan ahora. Sabemos que en 
es tos  momentos d i f f c i l e s  e l  v i a j e  os ha exigido un qran esfuerzo,  que 
i n t e r p r e t o  como símbolo de amistad hacia  nosotros y nues t ro  pa ls .  No 
puedo olv idar  l a s  graves d i f i c u l t a d e s  que a t r avesá i s  algunos de voso- 
tras con problemas rec ien tes  y a veces inesperados. Deseamos sincera-  
mente su  rápida superación y me a t revo  a expresaros que vuestros pro- 
blemas son siempre l o s  nuestros,  h a s t a  consecuencia de nues t ra  heren- 



c ia ,  y e s t o  noé, hace sen t i rnos ,  conm en l a s  f ami l i a s ,  con obligación 
r e a l ,  de p a r t i c i p a r  en l a s  d i f i cu l t ades .  

En los últimos años, MAPFRE ha efectuado, especialmente en l o s  pafses  
de habla cas te l l ana  y portuguesa, una acción de relaciones personales,  
r e f l e j a d a  especialmente en  nuestra Ed i to r i a l ,  foro de d i fus ión de cul- 
t u r a  aseguradora y de prevención, probablemente s i n  parangón en otros 
idiomas, sa lvo  e l  ing lés .  La obra de l a  E d i t o r i a l  quiere  s e r  manifes- 
t ac ión  d e l  e s p í r i t u  de amistad de MAPFRE con l o s  pafses de I b e r o d r i -  
ca; s u  continuación y ampliación y su implantación en o t ros  pafses de l  
continente americano será obje t ivo  primordial  para nosotros en los  
próximos años. 

Con e s t a  acción in te rnac iona l ,  orientada principalmente a pafses  con 
especia les  vinculaciones cu l tu ra les ,  queremos con t r ibu i r  a una verda- 
dera hermandad, no s ó l o  nominal, n i  orientada s ó l o  aspectos concretos 
materiales.  Me complacería poder c a l i f i c a r  nuestra acción de "cul tura  
hispánica", porque nos corresponde defender la de e s t a  c l a s e  que l a t e  
profundamente en l o s  pueblos h e m o s ,  aunque esté unida a o t r a s  cul- 
t u r a s  autóctonas o posteriormente incorporadas, que igualmente debie- 
ran  s e r  defendidas enérgicamente, no con antagonismo s i n o  con s e n t i -  
do de comunidad i n t e r c u l t u r a l  e in ternacional .  Pero no s ó l o  a s i s t e n  a 
e s t e  ac to  amigos hispanoamericanos, f i l i p i n o s ,  portugueses y b r a s i l e -  
ños ,  s i n o  de o t r a s  cu l tu ras  y continentes,  europeos y norteamericanos, 
árabes, e inc luso  de pa í ses  t a n  lejanos como China, Japón y Sudáfrica. 
A todos extiendo mi saludo cord ia l  y agradecido y les pido colabora- 
ción para l a  gran obra de hermandad universa l ,  en que e l  seguro debe- 
r f a  des tacarse  como avanzada de re lac ión s o c i a l  y tecnológica. 

Un saludo, aún más f r a t e r n a l ,  a todos los colegas d e l  mercado asegu- 
rador español, muchos de los  cuales han pa r t i c ipado  en  nuestros ac tos  
y e s t á n  presentes  en e s t a  clausura, unos en ac t ivo ,  o t ros  v ie jos  ami- 
gos ya separados de l a  cperación aseguradora d i a r i a ,  pero con los  que 
hemos conservado lazos de profunda amistad. La unión no surge de d is -  
posiciones coactivas ni s i q u i e r a  contractuales,  s i n o  d e l  respeto  rec í -  
proco, s i n  renuncia a la obligación que a cada uno incumbe de hacer 
progresar  su  empresa y aumentar su  cuota de mercado. Afortunadamente, 
y l l evo  muchos años diciéndolo en mis v i a j e s ,  e l  mercado español no 
só lo  e s  un mercado de amigos, s ino  también y sobre todo de cabal leros ,  
y no l imi to  l a  connotación profunda de e s t e  término e n t r e  l o s  españo- 
l e s .  

No tengo excesiva f e  en l a s  meras uniones formales, y s i n  vaci lac ión 
he sabido proponer a MAPFRE separarse de e l l a s ,  pero creo  en l a  amis- 
t a d  en t re  colegas, personas y empresas, como e x i s t e  s i n  excepciones en 
nuestro pa ís .  Por e so  MAPFRE agradece vuestra pa r t i c ipac ión  en e s t e  
a c t o  y señala su  propósi to  de con t r ibu i r  siempre a e s a  unión profunda 
y a f e c t i v a  que nos dará fuerza  i n s t i t u c i o n a l .  Dentro de nuestros cole- 
gas, destaco muy especialmente, a quienes d i r igen  UNESPA, Fé l ix  Mansi- 
l l a  que e s t a  mañana ha presidido l a  apertura d e l  Encuentro sobre e l  
Futuro d e l  Seguro, y ~ í c t o r  Gaminde, mi gran d g o  mutualis ta ,  con los  
que acostumbro a d i s c u t i r  siempre como l o  hacen los verdaderos ami- 
90s - 
La Dirección General de Seguros es para m í  una i n s t i t u c i ó n  entrañable,  
a t r avés  de e l l a  e n t r é  en e l  seguro y cons t i tuye  p a r t e  destacada de mi 
propia h i s t o r i a  profes ional .  Su re lac ión con MAPFRE y conmigo no ha 
s i d o  siempre apacible,  pero eso e s  lógico,  pues su obligación es poner 
l imi tes  y frenos a l a  imaginación de algunos empresarios. Quiero dedi- 
car un recuerdo a l o s  Directores Generales que he conocido: ~ o a q u f n  



Ruiz y Ruiz, mi primer guía en e l  camino profesional, a quien e l  segu- 
r o  español &be especial  agradecimiento por su acier to  para resolver 
los  d i f i c i l e s  problemas de l a  posguerra; Fortunato Toni, Director Ge- 
neral  en 1955, a quien consulté mi incorporación a MAPFRE, Marcelo Ca- 
t a l á ,  primer Presidente del  Sindicato Nacional del  Seguro y después 
Director General de Seguros; m i  compañero José E l l a s  Gallego, ahora en 
un puesto destacado ajeno a l  seguro; José Rubio, ya jubilado de sus 
funciones en e l  Ministerio de Hacienda; Fernando del Caño, excelente 
ju r i s ta ,  incorporado conmigo a l  seguro en 1944; Luis Angulo, de ejem- 
p l a r  dedicación a nuestra ins t i tuc ión  en estos últimos años y Joaquín 
Tejero, también compañero de 1944, que nos preside en e s t e  acto  y que, 
no dudo, por conocerlo bien, hará dar un paso adelante a l  seguro espa- 
ñol. También menciono con especial  afecto a mis colegas inspectores de 
l a  Dirección General de Seguros fa l lecidos,  excedentes o en plena ac- 
tividad. A todos e l los ,  expreso mi profunda amistad y en nombre de to- 
dos a Ernesto Caballero, nuestro número 1 y a Gabriela González Bueno, 
presidenta de l a  Asociación de Inspectores a que m e  honro en pertene- 
cer,  gran cuerpo de que depende la salud del  seguro y que t i ene  e l  ho- 
nor de inc lu i r  a los  funcionarios públicos quizás con mayor intensidad 
de trabajo de nuestra Administración pública. 

Pero mi principal mención en es tas  palabras debe s e r  para quienes han 
hecho posible l a  qran realidad que es hoy MAPFRE y ese h i s t o r i a l  que 
ha permitido a nuestras entidades aseguradoras y a Mutua Patronal au- 
mentar ininterrumpidamente sus cuotas de mercado desde e l  año 1955, 
pasando en e l  área privada de un 0,31% a un 4,3% y en l o  soc ia l  de un 
2% a Ün 12,5%. MAPFRE se  ha hecho por sus hombres. A todos e l l o s  debo 
rendir  homenaje y estimularles a que no abandonen l a  lucha, cada día 
más dura, en especial s i  s e  aspira  a l l egar ,  aunque sea muy paulatina- 
mente. a ese diez por ciento & cuota de nercado en e l  seguro.privado 
que c i t o  en e l  epílogo del  l ibra .  

Debo mencionar en primer lugar a todos los consejeros, en especial  a 
l o s  que representan l a  continuidad con e l  pasado, que han sabido s e r  
instmmento eficaz y activo del  cambio profundo de MAPFRE en e l  Último 
cuarto de s iglo ,  s i n  perder las  virtudes de su primera época n i  sus 
importantes valores tradicionales. Quiero c i t a r  muy concretamente a 
José Antonio Rebuelta y Pepe ~ á r q u e z ,  Duque de Santa Cris t ina ,  mis dos 
viejos amigos del colegio, de esa generación de p i l a r i s t a s  de 1921 de 
tanta  importancia en l a  MAPFRF. de hoy, y también a los ausentes, que 
han fa l lec ido  o s e  han re t i rado por l ími te  de edad, establecido en 
nuestros es ta tutos ,  o han cesado por otros motivos. Entre e l l o s  quiero 
mencionar a Dionisio Martín Sanz, que propuso mi nombramiento y duran- 
t e  muchos años me apoyó s i n  lfmites en las  medidas necesarias, f re-  
cuentemente ingratas,  para e l  restablecimiento de l  equi l ib r io  de MAP- 
FRE e iniciación de una etapa dinámica. De todos he recibido apoyo y 
confianza s i n  los que no habríamos alcanzado l a s  metas de es tos  años, 
cuando l a  misma naturaleza desinteresada de su función podía haberles 
inclinado a una act i tud conservadora, que hubiese dif icul tado las  in- 
novaciones arriesgadas que yo proponla. 

También debo mencionar a l  conjunto extenso de directivos que componeny 
han compuesto nuestro qran elenco gerencia1 en las  diferentes empresas 
con e l  nombre de MAPFRE. que en servicios centrales o en áreas t e r r i -  
t o r i a l e s  h s c a n  esa cualidad de excelencia en métodos, sistemas, co- 
berturas y productos de que nos enorgullecemos. E l  mercado español 
de seguros y áreas muy alejadas del mismo, incluso l a  po l f t i ca ,  estdn 
l lenas  de hombres que han pasado por l a  experiencia MAPFRE. A l  daros 
las  gracias os expreso m i  deseo de que s igá is  manteniendo e l  dinamismo 
y e l  esp i r i tu  de servicio  que conduce a l  éxi to  profesional. 



Este mismo elogio puede extenderse a l  amplio plantel  de facul ta t ivos  
médicos y traumatólogos, técnicos de diferente  c lase  de prevención y 
seguridad, as i s ten tes  sociales y especial is tas  de l a  salud y su resta- 
blecimiento, que integran MAPFRE MUTUA PATRONAL y que tanto contribu- 
yen con su dedicación y ef icacia  a la recuperación rápida y completa 
de nuestros accidentados, función de in te rés  soc ia l  que aglut ina todos 
sus esfuerzos. 

Tampoco puedo olvidar a l  conjunto de empleadas y empleados, comercia- 
l es ,  técnicos y administrativos, que en todos los  rincones de nuestro 
pa is  colaboran en MAPFRE en funciones diferentes,  todas indispensa- 
bles,  con gran dedicación y entusiasmo, también orgullosos de l o  que 
su esfuerzo representa en e s t a  obra. En MAPFRE no hay clases;  nadie 
t iene cerrado su futuro n i  e l  acceso a un puesto &S responsable o i m -  
portante, salvo por propia decisión. 

Finalmente una mención muy especial a l o s  miles de delegados y agentes 
de todas clases que componen l a  red cap i la r  de MAPFRE y nos ponen en 
contacto con nuestros asegurados, ofreciendo ayuda comercial y técnica 
y suavizando l a s  diferencias en contratacion y en s inies t ros .  En los  
momentos d i f i c i l e s  de mi comienzo en MAPFRE, cuando ten ia  duda de s i  
podrlamos s a l i r  adelante, desbordado de problemas, me asombraba que 
siguiese llegando l a  producción y que no hubiese quejas en e l  t r a t a -  
miento & s inies t ros .  Los delegados compensaban con su esfuerzo y en- 
t u s i a s w  las  deficiencias centrales. Eso, que siempre ha continuado, 
s e  rep i t ió  de modo "dramático" en 1967 y 1968 cuando la ' l eg is lac ión  
redujo drásticamente l a  retribucion por su actuación en Accidentes de 
Trabajo, pero continuaron las  incidencias de l a  contratación y los  si- 
nies t ros ,  y nuestra red de delegados continuó prestando sus funciones, 
con ejemplo de servicio  a l  c l ien te  y adhesión a MAPFRE. Por eso quiero 
ahora decir les  que estamos en deuda con e l lo s  y que su colaboración 
ha de s e r  base pr incipal  para nuestro desarrollo futuro. 

¿Qué es  MAPFRE? ¿Por qué actúa? ¿Quién l a  orienta o protege? ¿Por qué 
se  preocupa de aspectos no directamente relacionados con e l  beneficio 
n i  s iquiera  con e l  crecimiento de sus operaciones? Es d i f f c i l  contes- 
t a r  a es tas  preguntas pero t r a t a r é  de hacerlo y m e  tendréis que dis- 
culpar l a  dosis de triunfalismo que puede haber en mis palabras que 
lógicamente van a destacar nuestras virtudes,  no nuestros defectos, 
que s i n  duda existen. 

MAPFRE fue en su origen e l  resultado de l o  que en lenguaje po l í t i co  s e  
considera "una actuación conservadora", con l o  que tenga de posi t ivo y 
de negativo.  AS^ l o  hemos recogido en su h i s to r i a  y, cualquiera que 
sea nuestra propia opinión personal, debemos r e f l e j a r lo  como caracte- 
r f  s t ico.  

MRPFRE es hoy posible porque ha conseguido una cultura empresarial con 
orgullo del acto de crear ,  como e l  más importante de l a  peripecia hu- 
mana, y ha sabido a i s l a r se  de l  mundo de "standards" s i n  ambición y 
consideraciones estrictamente mte r i a l e s .  

MAPFRE quiere s e r  y cree e s t a r lo  consiguiendo, una empresa humana, que 
cree en los  hombres, s e  apoya en e l los ,  los  respeta como son, no como 
quisiéramos que fuesen, y no los reduce a marionetas de una burocra- 
c ia ,  s ino que los  a l ien ta  com motores que "conduzcan" e impulsen e l  



área que cada uno t iene  asignada y colaboren en e l  área t o t a l  den- 
t r o  de una acción posit iva de creación. 

MPsFRE es  una ins t i tuc ión  dinámica con tensión permanente de mejora, 
no por e l  crecimiento por e l  crecimiento, sino como preocupación de 
perfección, para d de rafz  básica cr is t iana.  Quienes conozcannuestra 
mecánica interna observardn que nunca nos satisfacen nuestros produc- 
tos,' n i  l a  rapidez en l a  liquidación de nuestros s in ies t ros ,  n i  l a  
calidad de nuestros servicios,  y siempre queremos mucho más de l o  que 
es  posible o por l o  menos de l o  que nos e s  posible a nosotros. 

Pero MAPFRE, sobre todo, es una empresa independiente, que ha sabido 
vivir  aislada de l a s  diversas fuerzas sociales,  fác t icas  o de pre- 
sión, que influyen en cualquier sociedad humana, soc ia l i s ta ,  l i b e r a l  
o conservadora y muy concretamente l a  de nuestro país.  Quizás e l  
origen de nuestra independencia es  que en 1955 y 1956 nadie crefa en 
nuestra supervivencia y es to  nos a i s l ó  y nos hizo comprender las  
ventajas de e s t a  independencia que obliga a contar sólo con uno mis- 
mo, a agudizar l a  imaginación y l a  i n i c i a t i va  y a prescindir  
de l  complejo & "loter ía"  en e l  trabajo profesional. Creo que s i  
MAPFFZE ha tenido éxi to  ha s ido precisamente por haber s ido indepen- 
diente y que seguirá teniendo éx i to  en tanto continue siéndolo. 

Querrfa decir  algo mas sobre las  razones que nos han permitido crecer 
hasta convertirnos en una inst i tución empresarial respetada, con pa- 
t r i m n i o  y es t ructura  logfs t ica  de importancia re la t iva ,  que incluso 
ha iniciado una singladura de reaseguro internacional en momento poco 
propicio y notorio riesgo. Esto no s e  ha logrado por una casualidad, 
ha sido producto de una acción meditada y de l a  aplicación, a veces 
en contra de toda8 las  corrientes,  de principios empresariales y es- 
t ra teg ia  de ejecución correcta y oportuna. Pueden destacarse como as- 
pectos de po l í t i ca  empreaarial con especial  repercusión en nuestra 
evolución en estos últimos años, los  siguientes: 

Servicio, especial  con énfasis en ofrecer en todo momento calidad de 
producto, mejora, simplificación, adaptación a necesidades reales  y 
coste reducido, y calidad de prestación, pago justo y rápido de si- 
niestros,  s i n  excusa o amenaza de l i t i g i o ,  pero luchando implacable- 
mente contra abuso y fraude. MAPPRE es  esencialwnte  se rv ic io  a sus 
asociados y asegurados y servicio  a l a  sociedad y a é l  subordina cual- 
quier acción y cualquier in te rés  personal. 

Especialización, indispensable para un a l t o  ritmo de crecimiento, 
pues p e d t e  a i s l a r  l o s  problemas y dif icul tades  de cada área para una 
po l í t i ca  s ec to r i a l  autónoma, s in  promediarla con o t ras  n i  obligarla a 
técnicas y métodos convenientes sólo en o t ra  área. Esto además genera 
gerencias con orgullo y dignidad de se r lo ,  a l  e x i s t i r  posibil idad de 
riesgo y error ,  pero pleno conocimiento del éxito. 

Descentralización, que en MAPFñE ha exis t ido desde su creación, y s e  
ha mantenido como una de l a s  claves de su evolución posi t iva ,  habiendo 
s ido considerada ya hace años c m  l a  entidad aseguradora más descen- 
t ra l izada  de Europa. La descentralización exige delegación de decisio- 
nes y permite a un mayor número de personas una gestión responsable, 
con in ic ia t iva  y decisión autónomas, l o  que multiplica e l  potencial de 
una empresa, que depende de l a  suma de l  coeficiente de inte l igencia  y 
capacidad de sus colaboradores, en tanto s e  acompañe de facultades de 
gestión efectiva. 



Legalidad, dando en todo momento especial  importancia a l  cumplimiento 
e s t r i c to ,  de l a s  obligaciones laborales, f i s ca l e s  y administrativas, 
entendiendo que es to  no representa un obstáculo en e l  desarrollo em- 
p resar ia l  s ino simboliza respeto a l a  autoridad del pafs, reconoci- 
miento de l a  importancia del estado de derecho y sumisión a l o s  inte-  
reses colectivos. 

Transparencia, lograda con distribución masiva, frecuente y crecien- 
t e  de resultados, caracterfs t ica  peculCar en MAPFRE, método efect ivo 
para e l  equi l ib r io  técnico financiero,  que mantiene informados en todo 
l o  importante a todas las unidades operativas autónomas, con periodi- 
cidad mensual o t r imestra l ,  según los casos. Esto constituye un &todo 
efectivo de supervisión colectiva, que elimina l a  necesidad de severi- 
dad jerhrquica, ya que cada gerente o direct ivo o empleado puede juz- 
gar l a  acción y e f icac ia  de todos los demás y en especial de l o s  de su 
misma área de actividad. 

Mecanización, promovida a l  máximo desde hace más de veinte años ca s i  a 
ciegas, s in  estudios previos de rentabil idad,  para los  servicios cen- 
t r a l e s  y para su amplfsima red t e r r i t o r i a l .  La futura oficina de segu- 
ros y e l  conjunto de nuestra profesión va a e s t a r  vinculada fntimamen- 
t e  a la informática electrónica, y los aseguradores que se  re t rasen en 
ese campo tendrán se r i a s  dificultades para competir con quienes acier-  
t en  en su implantación. Por eso estamos preparando planes para una me- 
canización in tegra l ,  absolutamente indispensable para mntener nuestra 
t a s a  de crecimiento. 

~ormación continua, que se  fomenta con l a  existencia de numerosas 
áreas de decisión autónoma, y consiste en frecuentes periodos de 
formación especializada, curs i l los  cortos, curs i l los  por correspon- 
dencia y reuniones informales para estudio y resolución de proble- 
mas y sistemas. 

Pragmatismo, con actuación que acepta los  cambios en cualquier momen- 
t o  y cualquier l inea,  aún considerada muy estable.  E l  pragmatismo es 
l a  mgnificación de l  sentido común para que ninguna norma rfgida, sa l -  
vo l a s  é t icas ,  impida l a  aplicación de l a  lógica. Su pr incipal  conse- 
cuencia en MAPFRE es  l a  ausencia formal de servicios s t a f f ;  no hay de- 
partamentos de "marketing", n i  de organización y mgtodos, n i  de rela- 
ciones industr ia les ,  n i  de planificación, áreas todas e l l a s  en que s e  
nos considera bastante expertos. En cambio hemos tratado de que nume- 
rosas personas, c a s i  toda nuestra red ejecutiva t e r r i t o r i a l ,  par t fc ipe 
en esas funciones con capacidad de decisión y s i n  sometimiento rfgido 
a departamentos ixrocráticos que constriñen mbs que impulsan. 

Oportunismo comercial, que es  una consecuencia del pragmatismo, pero 
también algo más, predisposición permanente para e s t a r  atento a alguna 
nueva a de penetración técnica y qeográf i ca  y aprovecharla concen- 
trando en e l l a  toda l a  atencibn y posible fuerza operativa. De modo 
que quién encuentre una oportunidad tenga facultad para aprovecharla. 
E l  pr incipio básico de "marketing" es  lograr  alguna posición de venta- 
ja respecto a l  mercado y explotarla a l  máximo. Esto es  importante y 
especialmente eficaz cuando puede lograrse de modo f lex ib le ,  área  téc- 
nica por área técnica, incluso por contrato o modalidad aislado, y zo- 
na por zona. E s  quizás marketing de pobres, de quienes no pueden apo- 
yarlo con grandes inversiones; pero permite esa acción múltiple y si- 
multánea que nos envidian, pienso, algunos de nuestros competidores. 

Estructuralismo capi la r ,  consecuencia de nuestra voluntad de acerca- 
miento a l  asegurado con representación profesional capacitada para una 



efectiva respuesta técnica en todo núcleo de población, incluso m y  
olvidado y abandonado, y en barrios urbanos con alguna carac te r í s t ica  
de homogeneidad. La "red capi lar  MAPFRE" debe l levar  nuestros servi-  
cios con a l t o  nivel  de calidad a todo e l  t e r r i t o r i o  español. Esta red 
implica un importante esfuerzo de preparación profesional, y una in- 
versión elevada, que pronto superará los  cinco mil millones de pesetas 
que a ese objeto pensamos dedicar. 

promoción interna,  en l o  que MAPFRE ha dado ejemplo destacado, aunque 
nuestro pragmtismo nos ha hecho rec lu ta r  exteriormente cuando parecía 
conveniente. Hace t r e s  años, a l  dar mayor impulso a la po l í t i ca  de im- 
plantación capilar,  nos propusimos reforzar aún más l a  promoción in- 
terna y ahora comenzamos a recoger los  f ru tos  de e s t a  decisión que nos 
obliga a que cualquier incorporación de empleado de carácter adminis- 
t r a t i vo  o subalterno s e  haga pensando en su rápida promoción, comer- 
c i a l ,  gerencia1 o técnica. 

Quiero hablar ahora d e l  futuro, en que una entidad como MAPFRE puede 
tener perspectivas más b r i l l an t e s  que en su pasado y amplias posi- 
bilidades para contribuir  a l  equi l ib r io  soc ia l  y aumentar su propio 
patrimonio. Esto exige abandonar act i tudes  puramente defensivas y no 
confundir una limpia actuación empresarial con l a  gerencia por pica- 
resca,, desgraciada y erróneaniente, l a  Única posible para algunos. E 1  
empresario con intención de participación act iva debe e j e r ce r  e l  voto 
que es  l a  inversión, orientándola principalmente a áreas de probable 
incremento de "empleo ú t i l " ,  signo de su necesidad en la reestmctura- 
ción sociológica necesaria para absorber los  impactos sociales  y tec- 
nológicos del  f i n a l  del  s i g l o  XX. 

No c i t a r é  en e s t a s  áreas nuevas que preveo l a s  relacionadas directa- 
mente con e l  seguro, aunque l a  base de MAPFRE es e l  seguro y s e r í a  
grave e r ror  que cualquier o t ra  actividad l a  perjudique, porque para 
una expansión digna de nuestras actividades necesitaremos e l  beneficio 
de l  seguro directo. Las áreas a que m e  re fe r i ré ,  siempre pueden sur- 
gir otxas, ya existen en t re  nosotros a l  menos en embrión, y son l a s  de 
"asistencia sani tar ia" ,  "asistencia financiera", "prevención y seguri- 
dad" y "conocimiento". 

Puede parecer que algunas son complemento de actividades operativas en 
tanto otras  t ienen carácter ins t i tuc iona l  s i n  objetivo de beneficio. 
En realidad un conjunto empresarial sólo debe expansionarse en hreas 
en que sea posible un resultado equilibrado de ingresos y gastos y un 
margen para autofinanciar e l  crecimiento. Nuestra expansión en cual- 
quier terreno sólo se rá  eficaz y permanente s i  l a  subordinamos a un 
equi l ib r io  auditado, constante preocupación por los  costes y adapta- 
ción a necesidades reales ,  ya que e s to  nos permitirá prescindir  de 
ayudas o subvenciones ajenas. 

La as is tencia  s an i t a r i a  ha de s u f r i r  en e l  s ig lo  próximo una transfor- 
mación para adaptarse a l a s  necesidades de cada país. No soy capaz de 
predecir su evolución, pero sus  cambios serán profundos, s e  pondrá en 
duda l a  conveniencia de hospitales "jumbo", s e  adoptarán medidas para 
l a  plétora angustiosa de &dicos, s e  buscaran fórmulas para l a s  con- 
tradicciones de l a  distribución de medicamentos y s e  disminuirá e l  
despilfarro.  No c r i t i c o  a nuestra Seguridad Social; l a s  c r í t i c a s  a l a  
as is tencia  san i ta r ia  de Estados Unidos, con base privada, son simila- 
res  a las de España o Eurcpa y parece s e  ref ieren a nuestra propia 



situación. E l  "mal", s i  as5 puede llamarse, e s  como otros muchos del  
tiempo actual ,  conseaencia del  progreso c ien t l f ico ,  de los  cambios 
sociológicos y es t ructurales  que és te  ha producido y en algún aspecto 
de ideologías dogmáticas; todo e l l o  ha destmfdo l a  viabil idad de l o  
exis tente  s in  nueva construccion ins t i tuc iona l  estable. 

Por la importancia de es te  problema, Edi tor ia l  MAPFRE acaba de publi- 
car "Cuánto cuesta l a  salud", traducción de un l i b ro  d e l  profesor 
Brian Abel-Smith, considerado uno de los principales especial is tas  de 
l a  as is tencia  s an i t a r i a  en Europa.  dem más, desearía que l a  Fundación 
MAPFñE, pasado e l  verano, promoviese una reunión sobre su futuro, que 
prescinda de los confl ic tos  antagónicos de intereses ,  si tuaciones o 
ideologfas y s e  concentre en una posible estructura que beneficie a 
toda l a  sociedad, respete l a  autonomía y personalidad de quienes l a  
imparten y tenga conciencia plena de su economicidad. 

Hay t r e s  aspectw en esa futura as is tencia  san i ta r ia  en que MAPFRE 
puede contribuir  con su experiencia: 

- Los centros hospitalarios "huuanos", con dimensión limitada y tope 
máximo de enfermos, equi l ib r io  interno y posibilidad de aná l i s i s  
regular comparativo de actuación con otros similares.  

- La especiaiización hospi ta lar ia ,  con centros que abarquen e l  conjun- 
t o  de factores de su propio sector y f a c i l i t e  e l  aná l i s i s  del  con- 
junto de sus problemas, normalmente imposible en grandes centros 
múltiples, en que las  especialidades carecen de adecuada autonomía 
operacional. 

- Las pequeñas unidades coordinadas de oledicina as is tencia1 y fami- 
i i a r ,  que permiten relaciones amistosas médico-enfermo, con u t i l i za -  
ción de medios suf ic ientes  y coordinación a s e r  posible informática, 
con centros superiores hospitalarios o de tratamiento. 

En es tas  t r e s  áreas  MAPFRE t iene una experiencia directa  que de un 
modo u o t ro  puede s e r  u t i l i zada  para esa nueva estructura as i s tenc ia l ,  
que deberla s e r  producto del  aná l i s i s  pragmático de experiencias y no 
de l a  confrontación de dogmatismos inspirados en situaciones ya supe- 
radas. E l  Centro de MAPFRE de Majadahonda, cuyo éxito,  coste reducido 
y buen funcionamiento parecen suficienterente reconocidos, y cuyas c i -  
f r a s  de inversión y costes de gestion es tán s i n  res t r icc ión  a disposi- 
ción de todos, constituye un ejemplo de dimensión humana, con 2 0 0  ca- 
mas hospi ta lar ias  de a l t a  especialización, que ha hecho posible un 
"concepto integral  del accidente" que permite su tratamiento coordina- 
do, desde e l  esfuerzo para ev i t a r lo  hasta l a s  acciones para reducir e l  
efecto laboral de las  lesiones f í s i c a s  irrecuperables. Nuestras sesen- 
t a  y s i e t e  c l ln icas  as is tenciales  en todo e l  país,  coordinadas con e l  
Centro de Majadahonda, han conseguido reducir sustancialmente la dura- 
ción de lesiones e incapacidades y constituyen experiencia interesan- 
t e  en l a  promoción & unidades reducidas coordinadas con un centro su- 
per ior  para tratamientos ambulatorios y para actuaciones de medicina 
preventiva. 

En todo e l l o  parece posible una acción posit iva autónoma dentro de 
nuestros objetivos empresariales, s i  no en e l  momento actual,  cuando 
llegue e l  momento de inscar soluciones pragmáticas a l  cracimiento de 
los  gastos de as i s tenc ia  san i ta r ia .  En todo caso, s i  es to  no l lega a 
ocurr i r ,  MAPFRE colaborar5 siempre en l a  medida mdxima de sus posibi- 
lidades. 



La asis tencia  financiera es  o t ra  área de crecimiento, en especial  en 
l o  relacionado con patrimonios personales. En e l l a  son previsibles 
cambios importantes, más próximos probablemente que los  de l a  asisten- 
c i a  san i ta r ia ,  y modificaciones profundas de su "s ta tu  quo" actual,  
relacionadas con e l  seguro y l a  evolución de l a  informática, que favo- 
recen una relación d i rec ta  e inmediata con los t i t u l a r e s  de patrlno- 
nios. Los  marcos legales de l a  actividad bancaria están mdificándose 
y tendiendo a desaparecer las  barreras entre  contratos bancarios y 
contratos de ahorro o inversión individual, s i n  que sea f á c i l  volver a 
volúmenes generalizados de depósitos de par t iculares  con in t e r é s  redu- 
cido. 

La revolución en l a  mecbdca financiera es  un hecho en Estados Unidos 
y l lega a otros palses, ya que no es  viable una estructura soc ia l  in- 
dividual is ta  s i n  un aumento en l a  demanda de activos patrimoniales 
personales para l a  protección contra los nuevos riesgos que surgirán 
principalmente por: 

- Mayor f lex ib i l idad  en l a s  situaciones de empleo, que sólo en menor 
grado seguirán siendo objeto de contratos v i t a l i c io s  ca s i  irrevoca- 
bles, discriminatorios para quienes por f a l t a  de influencia o de 
suer te  no pueden en t ra r  en l a  "cadena de empleo". Eso favorecerá 
fórmulas de trabajo temporal, t rabajo a tiempo parc ia l  o t rabajo do- 
mici l iar io  y exigirá  mayores previsiones financieras para compensar- 
en los  perfodos de desempleo l a s  aportaciones,públicas probablemente 
limitadas. 

- Anticipo de l a s  edades de r e t i ro ,  como consecuencia de diversas cla- 
ses de presión social ,  que no podrán i r  acompañadas de pensiones ge- 
nerosas y deberdn s e r  completadas por fórmulas que obliguen a ' s ac r i -  
f i c i o  personal y ahorro efectivo. 

- Creciente obtención de ingresos "subterráneos" no regulares, como 
reacción individual a l a s  fórmulas burocráticas privadas o públicas, 
o como decisión personal de no someterse a los  requerimientos de l  
t rabajo regular, l o  que también aumentará l a s  necesidades de ahorro 
y protección. 

E s  cas i  inevi table  que s e  creen nuevos problemas, nuevos riesgos a los 
patrimonios individuales y nuevas necesidades de contratos f lex ib les  y 
adaptados a cada si tuación financiera. Esto ofrecerá oportunidades pa- 
ra  e l  seguro de vida, pero también para inst i tuciones  a l ternat ivas  de 
ahorro productivo, con mínimo coste de gestión o mayor i n t e r é s  f i n a l ,  
ofrecidas por l a s  ins t i tuciones  bancarias o para-bancarias. En esas 
condiciones son probables sistemas de inversión ág i les  y con riesgo, 
coordinadas con l a  informática de coste reducido; pero cualquiera de 
e l l a s  deberá apoyarse en un "knm how" en l a  inversión, pr incipal  ra- 
zón de éxi to  en l a  "baraja a l ternat iva"  que s e  ofrezca a los  ciudada- 
nos. 

Dentro de l a  "asistencia financiera" pueden inc lu i r se  los  seguros co- 
lect ivos  de pensiones, con papel importante en l a  financiación del  re- 
t i r o ,  que debería or ientarse  a l  área privada s i  é s t a  sabe lograr  cos- 
t e s  reducidos de gestión y las  aportaciones de trabajadores o empresas 
s e  destinan en su ca s i  to ta l idad a inversión de rendimiento optimo. 

N i  e l  seguro n i  MAPFRE deben e s t a r  ausentes de es te  mercado, teniendo 
en cuenta que l a  competencia nos "amenazará" por l a  "izquierda", con 
tendencias de socialización mno l l t i ca ,  y par landerecha", con i n s t i -  
tuciones bancarias y de ahorro que t ra ta rán  de dominar e s t e  nuevo mer- 



cado. Aun con incertidumbre, es to  abre posibilidades para MAPFRE dada 
su  extensa implantación t e r r i t o r i a l ,  su "expertise" en l a  inversión 
w b i l i a r i a  e i n w b i l i a r i a  y s u  transparencia auditada, que d i f i cu l t a  
desviaciones y abusos de poder, tentación frecuente en las  ins t i tucio-  
nes financieras.  

La prevención y seguridad constituyen o t r a  de l a s  áreas de futuro so- 
c i a l  y empleo Ú t i l .  E l  individual isw de nuestra sociedad es  generador 
prominente de riesgos de diferente  naturaleza. Riesgo y seguridad son 
términos relacionados que s e  coordinan con la prevención o conjunto de 
medidas para l imi ta r  e l  riesgo y aumentar l a  seguridad. 

E l  seguro, posiblemente l a  primera creación ins t i tuc iona l  producida 
por l a  noción de riesgo, no ha sabido hasta ahora u t i l i z a r  su posición 
privilegiada para atender las  necesidades de seguridad, n i  en general 
s e  ha ocupado excesivamente de l a  prevención, salvo excepciones muy 
destacadas, como FACTORY MUTUAL de Estados Unidos, creada hace más de 
150 años, uno de cuyos dirigentes más destacados, e l  Sr. John Love, 
nos acompaña e s t a  tarde como consecuencia de una amistad de más de 20 
años entre  FACMRY MUTUAL y MAPFRE. 

E l  concepto de seguridad s e  extiende a terrenos muy diferentes,  desde 
l a  seguridad mundial que protegen los e jé rc i tos  a l a  seguridad ciuda- 
dana que protege l a  poUcía. En todos e l l o s  existen factores  c a n e s  
que agravan sus problemas, en especial  e l  desarrollo c i en t í f i co  y 
tecnológico y los  conceptos de l iber tad  y estado de derecho, que lid- 
tan  l a  violencia con que se  t iende a proteger l a  seguridad y que son 
consustanciales a una sociedad l ibre .  Pero no m e  re f ie ro  solamente a 
la seguridad personal afectada por e l  accidente for tui to ,  y l a  violen- 
c i a  individual y colectiva, sino a l a s  necesidades de seguridad f f s i c a  
de bienes y equipamientos industr ia les ,  a diversas facetas de l a  segu- 
ridad en e l  transporte y l a  circulación, y a l  amplio campo de l a  segu- 
ridad ambiental, desde l a  e s t r i c t a  higiene indus t r ia l  a l a  preserva- 
ción de especies vegetales o animales amenazadas por e l  "aumento del  
poder adquisitivo", que con frecuencia exige sac r i f i ca r  e l  futuro o 
s ac r i f i ca r  los  intereses  de otros sectores. 

La "seguridad" privada es  un concepto no suficientemente conocido en 
nuestros palses, pero a l  que MAPFRE ha dedicado desde hace años aten- 
ción conceptual y de actuación, que l e  ha llevado a colaborar de modo 
destacado en difundir e l  término "seguridad integral"  y a arr iesgar  
una inversión próxima a quinientos millones de pesetas, cow l a  que 
mañana vamos a inaugurar en Avila. S i  MAPFRE actúa en e s t e  área  con l a  
decisión que hasta ahora ha tenido en e l  seguro, sus actividade de 
prevención y seguridad representarán en elprdximo s i g l o  una par te  
destacada de su conjunto inst i tucional ,  y sus aportaciones contribuirán 
a promover en muchos países, e l  in te rés  por l a  seguridad y prevención. 
Para e l l o  prevemos establecer intercambios con otros  centros, recic la-  
je de conocimientos y apoyo a los  centros renos avanzados, con técni- 
cas nuevas y asesoramiento para nuevos núcleos de investigación. 

La industr ia  del  conocimiento puede se r  o t r a  área  de expansión futura  
de MAPFRE. A l  e c i r  es to  soy consciente de expresar más una intuición 
que un plan concreto. MAPFRE ha hecho desde hace tiempo algún tfmido 
ensayo en e s t e  campo con l a s  publicaciones de nuestra Edi tor ia l  que 
en todo caso será su vehículo futuro. ¿Qué t iene que ver MAPFRE, 
orientada pr incipalmnte a l  seguro y los  servicios financieros,  con e l  
área de l a s  comunicaciones, l a  información y l a  transferencia de tec- 
nologfa? En primer lugar, creemos que tendremos cada vez más produc- 
ción in te lec tua l  propia, nuestra experiencia de "management" y los  re- 



sultados de l a  investigación que se  rea l ice  en e l  I n s t i t u t o  Tecnológi- 
co de Seguridad MAPFRE. En segundo lugar, aunque en MAPFRE nunca hemos 
creído demasiado en los  métodos formales de formación, parece que he- 
mos sido para nuestro propio beneficio, e l  del  seguro español y en ú1- 
t i m a  instancia,  para e l  pais,  una or iginal  escuela de formación basada 
en e l  aprendizaje r ea l  y l a  responsabilización de l a s  personas. Esto 
nos hace s e n t i r  un gran in te rés  por todo l o  que t i ene  que ver con una 
formación eficaz,  que sea trnsplante o "nueva creación" de experiencia 
más que simple traspaso de conocimientos. En tercer  lugar, sentimos 
como un deber y una grandiosa oportunidad l a s  posibilidades inexplo- 
radas de intercomunicación e intercambio en t re  pueblos y queremos a 
nuestro nivel  s e r  l íderes  de es ta  aventura cu l tura l  del  s i g l o  X X I .  Y,  
por último, presentimos que l a  industr ia  del  conocimiento como t a l ,  
con sus nuevas tecnologías de apoyo que coordinan impresión con infor- 
mática, sonido e imagen, e s t á  en e l  umbral de una nueva época y ofrece 
grandes campos de acción a l a  in ic ia t iva  empresarial, a l  mismo tiempo 
que plantea unos problemas hasta ahora desconocidos de regulacion y 
autodisciplina é t ica .  Para una empresa de servicios como l a  nuestra, 
puede haber a l l í  un campo de nuevos objetivos a alcanzar. 

Todas las  posibilidades que he enunciado parecen cas i  una utopía, pero 
en mi opinión, experimentada en realizaciones no subvencionadas, s e  
l levarán a cabo en gran par te ,  como ha ocurrido con o t ras  de MAPFRE. 
Para que es to  tenga una base firme contamos con t r e s  "bazas importan- 
tes"  : 

Nuestro esp i r i tu  de concordia, que ev i t a  l a  confrontación, l a  ofensa e 
incluso l a  coacción pacifica,  y prescinde en todo l o  posible de l a  
c r i t i c a  exterior,  pública o privada, que agota l a s  energías humanas o 
las  l imita para e l  quehacer positivo. Esta ac t i tud  no es  generalmente 
seguida por l a  umyorfa de las  fuerzas sociales,  que actúan como s i  e l  
progreso soc ia l  o económico dependiese necesariamente de lucha de cla- 
ses, lucha de intereses  o lucha de ideologías, pero mando s e  consigue 
proporciona una fuerza i n t e r i o r  que permite tr iunfos poco probables en 
otras  circunstancias. 

Nuestra experiencia empresarral, ya que todas l a s  actividades que 
preveo deten tener e s t e  carácter,  actuarán con l~mi tac ión  patrimonial, - 

información de resultados, técnicas de descentralización y p r o ' ~ f e r a -  
ci6n orgánica de unidades autónomas motivadas y capaces de cumplimien- 
t o  de objetivos y mejora de servicios. 

Nuestra comunidad i d i o d t i c a ,  pronto l a  más numerosa entre  l o s  paises 
occidentales, ya que dentro de t r e i n t a  o cuarenta años, e l  mundo de 
los  hispano-parlantes, superard. ampliamente a l  de los  anglo-parlantes. 
Esto ofrece una incalculable área de expansión para l a s  actividades 
que requieran comunicación verbal o escr i ta ,  en especial  s i  casi  no 
exigen desembolsos monetarios y no necesitan desplazamientos humanos 
permanentes, por l o  que l a s  fronteras po l í t i cas  no olstaculizan su ex- 
pansión, en especial ,  caso nuestro, s i  carecen de objetivos de actua- 
ción hegednica. La presencia de representantes de tan  numerosos par- 
ses  de América y nuestro vecino Portugal confirma mi visión de una 
gran acción reciproca cul tural  y tecnológica con posibilidades rea l i s -  
t a s  para l a s  aparentes u t q í a s  que os he explicado. Que e l  nombre de 
MAPFRE pueda contribuir  a una acción de s inergia  reciproca en t re  tan- 
t o s  países hermanos s e r i a  un honor y prueba del  ac ie r to  en nuestros 
objetivos y actos de nuestro cincuentenario. Aurque eso sólo s e  ex- 
tienda a áreas muy limitadas, nos gustaria s e r  Úti les  para defender l o  
nuestro y l o  mejor de l o  nuestro dentro de una humanidad s i n  diferen- 
c ias  de clases, razas o ideologías 



t rans i to r ias  y con respeto para cada cultura y actividad v i t a l  autóno- 
ma, por reducido que sea su ámbito. 

También quiero referirme a algunos aspectos que nos afectan a todos de 
manera general y a que pensamos dedicar atención en e l  conjunto de l a s  
actividades inst i tucionales  que MAPFRE quiere aumentar en sus  segundos 
cincuenta años. Entre e l l o s  he elegido: e l  desempleo, e l  perfecciona- 
miento de l a  empresa, l a  investigación y l a  cultura. 

E l  "desempleo" afacta  básicamente a l a  estructura de l a  sociedad y 
puede condicionar e l  futuro de los que nos movemos en e l  mndo de l a  
empresa, como gerentes o trabajadores. Aunque MAPFFS y los  que l a  di- 
rigimos no estamos en condiciones de i n f l u i r  en un tema de tanta  
transcendencia nacional, s f  queremos recordar su peso sobre nuestra 
conciencia, s i n  a l e j a r lo  por incbmodo y desagradable, y destacar l a  
obligación de afrontar lo  en toda su crudeza y de par t ic ipar  en l a s  
fórmulas de contratos o acción de solidaridad que a cada uno nos co- 
rresponde. Por eso cabe oportunamente en mis palabras es ta  tarde,  que 
en gran par te  son exámen de nuestro futuro,  posibilidades y también 
obligaciones. 

Gobierno, empresartos y trabajadores en activo habbmos del  paro, has- 
t a  participamos en algún acto con su pretexto, pero prácticanionte to- 
das nuestras acciones contribuyen a agravarlo, hacer más d i f l c i l  en- 
contrar empleo, hacer más deseable que se  disminuya y aumentar e l  po- 
der adquisitivo de lo s  que trabajan a costa de los  que no l o  hacen. 
¿Puede un Gobierno conseguir sus objetivos de equi l ibrar  e l  presupues- 
t o  y detener l a  inflación s i n  aumentar e l  paro? ¿Puede un empresario 
l l evar  a cabo una acción de productividad que l e  p e d t a  competir in- 
ternacionalmente s i n  reducir a l  ndximo sus efectivos laborales? ¿me- 
den lo s  sindicatos proteger los  intereses  de sus asociados y cotizan- 
t e s  s i n  perjudicar a l  mismo tiempo l a  si tuación de los  que no tienen 
empleo? 

Estas son l a s  preguntas que debemos hacernos, con énfasis  en nuestra 
propia responsabilidad y no en l a  de los  demás. Una par te  importante 
de l  Seminario que en Junio queremos celebrar en Avila sobre e l  desem- 
pleo, pretende que personas responsables de lo s  t r e s  sectores citados 
reflexionen sobre esas preguntas y colaboren a i n i c i a r  sobre e l l a s  una 
conciencia nacional. También pensamos que se  incluyan regularmente en 
nuestros actos ins t i tucionales  temas relacionados con e l  desempleo. 

E l  "perfeccionamiento de l a  empresa" es  igualmente importante para 
l a  vida económica, en que cabe a l a  empresa una acción de creación de 
riqueza y equi l ibr io  social ,  s i n  que se  l a  considere como patrimonio 
creado con per juicto  de los  grandes intereses  nacionales o instrumento 
de opresión de quienes en e l l a  trabajan, com muchos enemigos creen que 
ocurre y desgraciadamente algúnos empresarios parecen confirmarlo. La 
empresa no es  diferente cuando es  pública, privada o asociativa,  como 
s e  puede adver t i r  en lo s  conflictos sociales  dirigidos tanto contra 
las  empresas "capi ta l is tas"  como contra las  "públicas", aun con go- 
bierno soc ia l i s ta .  La empresa es  fundamentalinente una inst i tución hu- 
mana, asociación con un objetiva común de hombres y mujeres, y éstos 
t ienen debilidades, apetencias de poder, envidias, prevenciones y re- 
celos y nunca f a l t a r án  en e l l a  abusos y desviaciones, t an to  s i  quere- 
mos un "hombre nuevo" coma s i  queremos idea l izar  una "empresa nueva" 
que no s e  parecerá a la realidad. 



Son muchas las  caracterfs t icas  Fnera les  y par t iculares  de l a  empresa 
que influyen en su perieccionaudento, pero sólo m e  voy a detener en l a  
"información" y "comunicación", con lfmites en t re  s f  d i f f c i l e s  de dis- 
t inguir .  

Xo e s  posible una empresa permanentemente e f ic ien te  s i n  una amplia y 
correcta "información a l  exterior", que pezmita valorarla a l o s  que l a  
integran y a los extraños, y que represente un freno efectivo d i f f c i l  
de sor tear  por su8 dirigentes,  que frecuentemente buscamos fórmulas de 
ocul tar  l o  que nos interesa;  con l a  excusa de que asf in te resa  a l a  
empresa. La información pennite juzgar efectivamente l a  viabil idad de 
l a  empresa y e l  ac i e r to  o abusos de sus dirigentes y sobre todo les  
impide engañarse a s í  mismos, confundir sus sueños con l a  realidad y 
conocer SUS errores  solamente cuando alcanzan consecuencias 
irremediables. La información transparente es un elemento 
irreemplazable en l a  vida empresarial es table  y constructiva, pública 
o privada. ~xpres ión  concreta de es ta  información exter ior ,  aunque no 
sea la única, es  la auditorfa externa, que ce r t i f i ca  l a  información y 
que evi ta  intervenciones es ta ta les  o recelos individuales y constituye 
un instrumento jurídico efectivo para que l a  vida económica se  or iente  
a l  beneficio general y l a  i n i c i a t i va  privada tenga un sentido 
púbiico. 

S in  motivos de préstamos, petición de acreedores, presión de accionis- 
t a s  u obligación legal ,  MAPFRE se  ha preocupado desde hace más de doce 
años en preparar su auditorfa externa, y para su Junta General, que se  
celebrará mañana en Majadahonda, presenta sus estados financieros con- 
solidados y auditados por Arthur -, que incluyen a todas l a s  enti-  
dades integradas o dependientes del  patrimonio de MAPFRE MUTUAGIDAD y - 

CORPORACION MAPFRE. Esta auditorfa consolidada de un grupo complejo es  
una de l a s  primeras ofrecidas a l  público español, por eso estamos sa- 
t isfechos a pesar de l  esfuerzo que nos ha representado. No está  in- 
clufdo en es ta  auditorfa MAPFRE MUTUA PATRONAL, absolutamente indepen- 
diente  en su actuación y patrimonio y que a d e d s  ha sido recientemente 
auditada de mdo exhaustivo por equipos de l a  Seguridad Social ,  l o  que 
igualmente nos complace. 

La comunicación interna incluye e l  conjunto de mecánica, situaciones y 
acti tudes de una empresa para distrihir en t re  todos lo s  que trabajan 
en e l l a ,  en diferentes puestos, horizontal y verticalmente, l a  evolu- 
ción permanente de su  actuación y sus microrresultados. s i rve  además 
para crear un ambiente de claridad y transparencia que f a c i l i t a  l a  co- 
laboración e integración de cuantos en e l l a  participan, y constituye 
una mecánica efectiva de gerencia empresarial y un sfmbolo de honesti- 
dad y actuación limpia. Una razón del  éxito,  permitidme c a l i f i c a r l o  
a s í ,  de MAPFRE, ha s ido su sistema de comunicación interna,  posible 
porque no tenemos secretos y todo interesado por algún resultado con- 
creto  l o  t i ene  a su alcance en l a s  informaciones de toda clase  amplia- 
mente distribuidas. En algún mouento pensamos c a l i f i c a r  nuestros méto- 
dos de "gerencia por información interna". 

Una de las  causas del  espectacular desarrollo del  Japón es  precisamen- 
t e  la amplia comunicación interna dentro de sus empresas, con pa r t i c i -  
pación de muchas personas en las  decisiones, aná l i s i s  colectivo de lo s  
errores que s e  cometen y sistemas, como cfrculos de calidad y otros 
diferentes, con éxl to  incluso en ambientes alejados del  peso cul tural  
japonés. La comunicación interna constituye también un instrumento pa- 
r a  compartir responsabilidades en éxitos y fracasos. Andrés Restrepo, 
i l u s t r e  amigo d o  y empresario destacado en Colombia. que par t ic ipará  
en nuestros actos de junio, ha profundizado en es ta  idea preparando 
unos foros especiales t i tulados "La Empresa, escuela de compartir", 



para promover que quienes participen en l a  empresa sean tratados como 
adultos y como t a l e s  conozcan l o  que ocurre y colaboren en que l o  que 
ocurre s e  mejore. 

La investiqación e s  o t ro  aspecto alejado aparentemente de los  proble- 
mas e s t r i c to s  de l a  empresa, pero no de l a  vida económica n i  de l a  
"aspiración de poder adquisitivo". Consiste en e l  aná l i s i s  profundo de 
los  hechos y de lo s  conocimientos que hemos recibido para ampliarlos y 
profundizar &S en l a  explicación de l a  realidad que nos rodea. E l  ac- 
t u a l  wdelo de sociedad, los  cambios espectaculares en l a  vida humana, 
l a s  comunicaciones y los  medios de toda clase  a nuestro alcance. no 
son producto de l a  "explotación del  hombre" s ino principalmente del  
trabajo de los c ientff icos  que ha transformado l a  vida humana en los 
Ú l t i m o s  decenios. La dignidad de los  pueblos y su s t a tu s  en e l  con- 
c i e r to  mundial es tá  en gran par te  inf luldo por los  resultados de su 
labor de investigación, que no solamente enorgullece s ino proporciona 
excedentes para elevar a un grado más a l t o  e l  bienestar económico. 

La investigación es l a  gran ausente de nuestra vida social ,  pr incipal  
v f c t h a  de las Últimas décadas, y ha dado lugar a l a  limitación mds 
importante para l a  presencia digna de España en e l  concierto mundial 
del  s ig lo  XX. En algún mmento pensamos dedicar un acto específico de 
e s t e  cincuentenario a l a  "investigación en EspaÍía" para mejorarla no 
para pedir  responsabilidades. Cuando tengamos un perfodo de reposo, 
cosa no f á c i l  en nuestro vértigo de acción, me gus t ada  abordar e s t e  
teaa dentro de una campaña no pa r t i d i s t a  para promover l a  investiga- 
ción española. ~ n t r e  tanto,  y con gran mdes t ia ,  como hace unos meses 
escuché en un programa radiado, a l  profesor Oró, nuestro I n s t i t u t o  de 
Avila in ic ia rá  acciones de investigación aplicada tecnológica para as- 
pectos muy concretos, que ampliaremos posteriormente s i n  pr i sa ,  pero 
s i n  pausa. Me ha sat isfecho mucho saber, por l o  que t i ene  de simbóli- 
co, que recientemente ha sido concedido a un equipo de MAPFRE dir igido 
por e l  D r .  Pedro Guillén e l  premio nacional de investigación de l a  So- 
ciedad Española de C i m j f a  Ortopédica y Traumatología. 

Recientewnte ha regresado de Estados Unidos, después de ocho meses de 
estancia en e l  gran laboratorio de investigación de l a  FACTORY MUTUAL, 
un joven químico que d i r ig i rd  nuestra investigación tecnológica de 
fuego. Esto e s  signo de nuestra voluntad de no regatear medios para 
que sea posible algún grado de i n ~ s t i g a c i ó n  dentro del conjunto de 
Avila. Espero además que es ta  lfnea hará posible un "vivero" de perso- 
nas con espr r i tu  de investigación y ánimo para t rabajar  permanentemen- 
t e  en sus  diferentes especialidades, fac tor  que contribuya a l  engran- 
decimiento de MAPFRE. 

La cultura e s  e l  Último aspecto externo a que quiero referinne. La 
FUNDACION MAPFRE t i ene  por propia estructura es ta tu ta r ia  limitaciones 
que l a  obligan a dedicarse a l  área de l a  seguridad, l o  que ev i ta  l a  
tentación de actividades que de modo directo o indirecto s e  mezclen 
con l a  po l f t i ca  o simplemente con l a  defensa de determinadas ideolo- 
gfas. 

Pero e s to  no s ign i f ica  que MAPFRE no s e  haya preocupado de l a  cultura 
n i  que no s e  haya de preocupar de e l l a  en e l  futuro. E l  premio WNZA- 
LEZ RüANO, es ya un clás ico en e l  periodismo español, con ocho años de 
existencia. Lo d s m  ocurre con e l  premio PENAWS de diai jo .  Los dos 
t ienen una relación d i rec ta  con nuestras actividades. González Ruano 
escr ibió  l a  mayor parte de sus últimos a r t lcu los  dentro ed i f i c io  de 
MAPFRE en e l  Paseo de Recoletos. Rafael Penaqos, e l  gran dibujante es- 
pañol, fue quien hace 50 años hizo e l  primer poster que MAPFRE ha te-  



nido durante muchos años como placa r e t á l i ca  para sus asegurados y que 
hoy veréis reflejado en la cubierta de la revista"MAPFRE SEGURIDAD" y 
en e l  reverso de nuestro programa. 

Estas dos actividades especialmente vinculadas a MAPFRE VIDA son mues- 
t r a  de nuestro ta lan te  cultural .  Estoy seguro que en e l  fu turo  MAPFRE 
V I D A  sabrá promover otras  manifestaciones cul turales  que shbo i i cen  
nuestra preocupación en e l  amplio sentido de l a  cultura. Entre tanto,  
e s t a  voluntad queda clara  en l a  inauguración del  "Aula MAPFRE" en 
nuestro ed i f i c io  de l  Paseo de Recoltos precisamente con una exposición 
de l  dibujante Penaqos. E s  nuestra intención crear Aulas MAPFRE en nu- 
merosas ciudades, en primer t é d n o  Valencia, Valladolid y Zaragoza y 
próximamente Cáceres, Badajoz, Málaga y Algeciras. Esperamos que sean 
instrumento de mejoramiento cul tural  a travgs de l a s  conferencias y 
exposiciones que en las mismas pensamos promover. No hay duda además 
que l a  Edi tor ia l  MAPFRE cons t i tu i rá  en e l  futuro un vehlculo excelente 
para c i e r t a s  áreas de acción cul tural  independiente. 

Estoy seguro de que en lo s  próximos 50 años MAPFRE loqrará una presen- 
c i a  en e l  mundo del  mcenazgo cu l tura l  y contribuirá a promover en to- 
dos l o s  ámbitos manifestaciones s e r i a s  y responsables, muchas de e l l a s  
dentro de nuestra preocupación por l a s  relaciones recfprocas en los  
países de nuestra lengua y cultura. 

Para terminar, quis iera  que nuestro cincuentenario y es tas  palabras 
d a s  fuesen un canto a l a  esperanza, en un momento en que és ta  s e  cie- 
r r a  para muchas empresas, personas y palses. La esperanza no puede 
f a l t a r  en quienes tengan e l  convencimiento de que e l  futuro procede de 
nosotros mismos y nuestroc actos y estén dispuestos a labrar  su propio 
futuro, a crear lo  y a mejorarlo, a hacer camino y no a v iv i r  sólo a 
costa del  camino de los demás. 

Tenemos confianza y esperanza en e l  seguro, porque es indispensable en 
l a  actual  estructura social  y posque, s i  l o s  aseguradores actuamos con 
pmdencia, energla y desinterés,  será cada vez mayor nuestra influen- 
c ia  en l a  es t ructura  sociopolít ica.  Como dirigentes de l  sector ,  nos 
corresponde que e l  seguro sea algo más que un mero centro de beneficio 
o in te rés  económico para unos cuantos, propietarios o incluso emplea- 
dos, y que s ien ta  profundamente l a  responsabilidad que t i ene  f ren te  a 
l a  sociedad que l e  rodea. 

Tenemos confianza y esperanza en l a  empresa a l a  que compete promover 
l a  creación de riqueza y mantener e l  poder adquisitivo de los  ciudada- 
nos, aunque s e  dé l a  paradoja de que l a  repudian o denigran quienes 
reclaman esto  con más insis tencia  e incluso violencia. E l  e sp í r i t u  de 
empresa debe ident i f icarse  con l a  in ic ia t iva  creativa y creadora de l  
hombre y su capacidad como motor de mejoramiento individual y colect i -  
vo. Aún con obstáculos, incomprensiones y hosti l idad,  l a  empresa s e  
sobrepondrá porque es indispensable. Los que nos sentimos empresarios, 
porque nos atrevemos a tomar riesgos, tenemos l a  obligación de infun- 
dir confianza y de no dejarnos i n f l u i r  por quienes a veces-mezclan sus 
acti tudes negativas con l a  propia inseguridad y l a  preocupación por 
ocul tar  actuaciones no defendibles. E l  empresario es insus t i tu ib le  en 
l a  solución de problemas económicos y, s i  s e  nos respeta s i n  ayudarnos 
n i  protegernos, pues ningún verdadero empresario l o  necesita,  nuestra 
actuación será reconocida socialmente y s e  nos considerará como in te r -  
locutores de primera c lase  en l a  lucha por e l  mejoramiento nacional. 
Esto debo decirlo,  s e  r e f i e r e  no sólo a l a  empresa tfpicamente priva- 
da, con riesgo de sus promotores o accionistas,  s ino a l a  asociativa 
no cap i ta l i s ta ,  propiedad de una colectividad, como MAPFRE, y a l a  



pública, que opera con un pa t r imn io  autónomo, aceptando riesgos y 
sometiendo anualmente sus  resultados a l  público. 

Por ú l t i m ,  tenemos confianza y esperanza en e l  pueblo hispano l leno  
de defectos pero también de virtudes, que superar6 sus  dif icul tades  y 
conseguirá esa independencia digna y noble que nos ha caracterizado y 
debe seguir caracterizándonos en e l  futuro. Este pueblo comprende a 
todos l o  que efi é l  part icipan, de a r r iba  y de abajo, amigos o enemi- 
gos. Por razones de propio mérito y razones ajenas a e l lo ,  t i ene  mucho 
que ofrecer para esa nueva humanidad universal, por priuera vez com- 
puesta de personas completamente interrelacionadas entre  sf y en l a  
que, com d i j e  antes,  tendrán gran presencia re la t iva  l o s  pafses que 
u t i l i zan  nuestra propia lengua. 

Ahora debo terminar y e s t e  f i n ,  también e l  de una etapa de MAPFRE y de 
mi propia vida, siempre es t r i s t e ;  despedirse es  un poco morir, y yo 
l o  quiero hacer dando gracias a Dios que ue ha permitido l l eva r  MAPFRE 
adelante, con suer te ,  l a  mano inesperada de l a  providencia. Doy gra- 
c ias  en nombre d o  y también en e l  de toda MAPFRE, aunque no s e  s i  es- 
t o  concuerda con los signos de los tiempos, de l o  que en todo caso 
siempre he procurado s e r  independiente. 

De nuevo a todos vosotros, amigos de MAPFRE, Autoridades, muchas gra- 
cias. 


