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d'hommes capables d'apporter quelque chose de positif la vie espagnole, 
de prendre des décisions, d'agir de leur propre initiative et, en 
definitive, de devenin des responsables actifs au sein de notre société. 

Je tiens en particulier i saluer les nombreux amis de MAPFRE du monde 
entier, dont beaucoup nous accompagnent ici aujourd'hui. Nous savons que 
le voyage dans ces moments difficiles a exigé de vous un grand effort, que 
je me plais i interpréter comme un symbole d'amitié envers nous et envers 
notre pays. Je ne saurais oublier les graves difficultés que connaissent 
maintenant certains d'entre vous, en raison de problemes recents et parfois 
inattendus. Nous vous souhaitons de tout couer une solution rapide i ces 
problemes et je tiens 2 vous exprimer que vos problemes seront toujours les 
notres, ils découlent meme de notre héritage, ce qui fait que nous 
ressentions, comme dans les familles, l'obligation réelle de participer 2 
ces difficultés. 

Au cours de ces dernieres années, MAPFRE a entrepris, notament dans les 
pays de langue espagnole et portugaise, une action de relarions personnellts 
qui s'est refletée en particulier dans notre Maison dlEditions se veut d'etrc 
la manifestation de l'esprit d'amitié de MAPFRE envers les pays de I1Amtri?u- 
latine; sa continuation, son élargissment et, son implatation dans d'autre? 
pays du continent américain seront un objectif primordial au cours des annies 
a venir. 

Par cetter action internationale, orienté essentiallement vers des pays ~ - 5 : ~ ~  

avec nous des liens culturels particuliers, nous voulons contribuer & une 
veritable fraternité, qui ne soit pas seulement norninale et qui ne vise pas 
seulemrnt i des aspects concrets matériels. J'iinerais pouvoir quelifier 
notre action de "culture hispanique", car il nous appartienet de défendre la 
culture de cetter classe qui anime profondément le coeur des peuples freres, 
meme si elle est assortie d'autres cultures autochtones ou incorporées plus 
tard, qui devraient également etre défende comnunauté interculturelle et 
internationale. Nous comptons aujourd'hui parmi nous des amis hispano-aniérícrins, 
philippins, portugais et brésiliens, rnais aussi des amis provenant d'autres 
cultures et d'autres continents, européens, américains du Nord, arabes et rnerne 
venus de pays aussi lointains que la Chine, le Japon et 14Afrique du Sud. 
J'étends 5 tous ma salutation la plus cordiale et la plus reconnaissante et 
je demande 5 tous collaboration pour la grande oeuvre de la fraternité 
universelle, dans laquelle l'assurance decrait se détacher cornme l'avancée 
d'une relation sociale et technologique. 

J'adresse une salutation encore plus fraternelle .i tous nos collegues du 
marché espagnol de l'assurance, dont beaucoup ont participé 2 nos séances 
et se trouvent présent ici rnaintenant, les uns encore en activité, d'autres 
vieux amis déji séparés de la tache quotidienne de l'assurance, mais avec 
lesquels nous avons entretenu des liens d'une profonde amitié. L'union ne 
na?t pas de dispositions coercitives ni meme contractuelles, rnais du respecs 
réciproque, sans renoncer pour autant 5 l'obligation qui incombe 2 chacun 
de faire progresser son entreprise et d'augmenter sa part de marché. Fort 
hereusement, le marché espagnol, je l'ai meinters fois répété a.4 cours de 
mes voyages, est non seulement un marché d'amis, mais aussi et surtout de 
gentlemen. 

Je n'ai pas une confiance excessive dans les unions formelles et je n'ai 
jamais hésite 5 conseiller 5 MAPFRE de se séparer d'elles, mais je crois 
par contre en l'arnitié entre coll6gues, entre personnes, entre entreprises. 
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elle qu'elle exist tion dans iotre pays. C'est pourquoi 
ous remercie de votre participation B cet acte et met l'accent sur 
pntention de contribuer toujours B cette union profonde et affectiv - . 
nous conférera une force institutionelle. Parmi nos colleeues. ie me ~ermets~t': - . v ~ ~ 

*.*4Fs"" ,. 
de nommer tres particulierement deux des dirigeants dlUNESPA,'MM. Félix ..:$. -...., :.. 
Mansilla, qui a présidé ce matin l'overture de la Rencontre sur le Futur 'T,*.$;i;j 

rf.;=5. de ltAssirance, et Victor Gaminde, mon grand ami mutualiste, avec lesquels::..~&;~.~ 
-4, ..f.'* 'l.;, 

j'ai l'habitude de discuter toujours comme le font les vrais amis. / ~.~.)*e;r. .  . . 3,'" . 1 ,. , ~ .  ... 
~a Direction Générale des Assurances est pour moi une institútion qui p'e 
kres chere, c'est par son intermédiaire que je suis entré-dan$ le monde d 
l'assurance et elle constitue une part tres importante de mon'histolre' ave 
moi-meme n'ont pas été toujours paisibles, mais cela s'avere logique ca 
l'une de ses obligations et celle de rnettre des limites et un frein a 
l'imagination de certains entrepreneurs. J'qimerais adresser un souvenir 
aux directeurs généraux que j'ai connus: M. Joaquín Ruiz y Ruiz, mon pre 
guide dans la voie professionnelle, auquel l'assurance espagnole doit 
recomaissance toute particuliere du fait de son habileté pour résoudre 1e.s 
problemes difficiles de l'apres-guerre; M. Fortunato Toni, directeur général 
en 1955, auquel j'avais demandé conseil a propos de mon incorporation a MAPFRE; 
M. Marcelo Catalá, premier président du Syndicat National de l'Assurance, puis 
directeur général des Assurances; mon compagnon José Elias Gallego, qui occupe 
aujourd'hui un poste important en dehors de l'assurance; M. José Rubio, Qúi 
a déja pris sa retraite de ses fonctions au ministere des Finmces; M. Fernando 
del Caño, éminent juriste, qui s'était incorporé aux assurances en meme temps 
que moi en 1944; M. Luis Angulo, qui a fait preuve d'un dévouement exemplaire 
a notre institution au c h s  de ces dernieres années, et M. Joaquín Tejero, 
mon cdmpagnon aussi en 1944, qui nous preside ici maintenant et qui, j'en 
suis sur car je le connais tres bien, fera faire un pas en avant a l'assurance 
espagnole. Je tiens également 6 mentioner avec une affection toute particuliere 
mes collegues inspecteurs de la Direction Générale des Assurances aujourd'hui 
décédés, a la retraite ou en activité. J'exprime 5 eux tous ma profonde 
amitié, de m8me que, au nom de nous tous, 5 M. Ernesto Caballero, notre 
un, et a Mme Gabriela González-Buqno, présidente de 1'Association des 
Inspecteurs, a laquelle.jqai l'honneur d'appartenir, noble corporation d 
laquelle dépend la santé de l'assurance et qui compte parmi ses membres 
fonctionnaires publics qui travaillent peut-8tre le plus intensément dans 
notre Administration publique. 

Mais ma mention principale se doit de s'adresser a tous ceux qui ont rendu 
possible la grande réalité qu'est aujourd:'.hui MAPFRE, ce parcours qui a permis 
a nos entités d'assurance et 6 la Mutuelle Patronale d'augmenter d'une mmiere 
ininterrompue leurs participations au marché depuis 1955. en passant dans le' 
domaine privé de 0,31 pour 100 á 4,3 por 100, et dans le domaine social de 2 
pour 100 a 12,5 pour.100. Mapfre est ce qu'elle est grtice 5 l'effort de ses 
hommes. Je tiens ici 5 leur rendre homage et 5 les encourager 5 nes pas 
faiblir dans la lutte, qui devient chaque jour de plus en plus dure, surtout 
si on aspire 5 atteindre, meme si ce n?est que tres progressfvement, ce dix 
pour cent de participation au marché dans l'asurance privée que je cite 
dans l'epilogue du livre. I . : 

Je dois évoquer en tour premier lieu loensemble des conseillers, notaiiune 
ceux qui représentent la continuité avec le passé, car ils ont su qtre 
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u changement profond de MAPFRE au coui. 

l 

i 

. . i 
i 
1 
I 



de ces vingt-cinq dernieres années, sans perdre pour autant les vertus 
de sa premiere époque ni ses valeurs traditionnelles importantes. Je 
tiens citer tres particuliSrement MM. Jose Antonio Rebuelta et Pepe 
Márquez, duc de Santa Cristina, mes deux bons vieux amis de l'ecole, 
de cetter génération du College du Pilar de 1921 si importante dans la 
MAPFRE d'aujourd'hui, mais aussi tous les absents, qu'ils soient décédés 
ou qu'ils aient pris leur retraite en raison de la limite d'age fixée par 
nos stitut~, ou qu'ils aient cessé dans leurs fonctions pour d'autres 
raisons. Parmi ces derniers, je voudrais citer M. Dionisio Martín Sanz, 
qui avait proposé ma nonination et qui m'a soutenu sans réserve d~rant 
de longues années lors de la prise de mesures souvent ingrates, mais 
nécessaires au ,rétablissment de l'équilibre de MAPFRE et au commencement 
d'une étape dynamique. 11s m'ont tous prete leur appui et leur confiance, 
sans lesquels nous n'aurions pu atteindre les objectifs de ces dernieres 
années, alors que la nature meme désinteressée de leur fonction aurait 
pu les incliner vers une attitude conservatFice susceptible de s'oposer 
uux innovations risquées que je proposais. 

Je ne dois aussi de mentioner le vaste ensemble des dirigeants qui ont 
conposh e~L qui composent aujourd'hui les cadres de direction des 
6if'El;crites entrepriscs groupées sous le r,om de MAPFRE et qui rech~rcr.cnt. 
s3iL 032s des services centraux, soit dans les méthodes, les systeries, les 
couvrrt;ures et les produits, de laquelle nous nous enorgueillissons. Le i 
rn¿;,chC espagnol de l'assurance et bien d'autres domaines n'ayant rien 2 vcir 
í ' . . , C  . i r  la politique y comprise, abundcnt en hommes qui sont passes 

'sr l'experience iViAPFRE. Tout en vous renierciant, je me permets de vous 
encourager 2 maintenis le dynamisme et l'esprit de service qui menent 2 la 
reussite professionnelle. 

Ce meme éloge est 2 étendre tout le personnel médical, praticiens et 
trzunatologistes, aux techniciens de différente classe pour la piivention 
st la sécurité, aux assitants sociaux et aux spécialistes de la santé ei 
do son réta~lissement, qui constituent MAPFRE Mutuelle Patronale et qui 
contribuent tant, par leur dévouement et leur efficacité, 2 la récupération 
rapide et complete de nos assurés.accidentés, fonction d'intéret social qui 
sollicite tous leurs efforts. 

Je ne saurais oublier non plus l'ensemble des employées et employés, dans 1 ~ s  
si.rvices conimerciaux, techniques ou de bureau, qui collaborent l'oeuurt; o-  
3HPFRE aans les quatre coins de notre pays, remplissant des fonctions 
différentes, mais toutes indispensables, avec le plus grand dévouement, F J E ; ? : . ~  

d'enthousiasme, fiers eux aussi de ce que leur effort représente aans ccrtt 
oeuvre. Chez MAPFRE il n'y a pas de classes: personne ne verra barré son 
avenir ni ltaccSs 2 un poste plus important ou de plus haute responsabil ;+C. 
si re n'est pas sa propre décision. 

Pour terrniner, j'aimerais mentionner tres pa?ticuliSrement les milliers ii 
délégués et d'agents de toutes sortes qui constituent le réseau capillair5 
de MAPlhE et qui assurent la liaison avec nos assurés, en offrant 2 ces 
Eernjsrs leur conseil com~~ercial et technique et en adoucissant les 
diffei-ends pow~ant surgir aii niveau des ccntratc ous des sinistres. Aux 
tempc difficiies de mes débuts chez MAPFRE, quand je doutais vraiment de le 
no+;?!.hiiité d'aller de l'avant, débordé par les problemes, je m'étonnais 
voir que la production arrivait toujours et de l'absence de plaintes 
relati.~es awtxaitement des sinistres. Par leur effort et leur enthousiasne, 



nos délégués arrivaient A compenser les déficiences centrales, Cette 
situation, qui a continué toujours s'est répétée d'une maniere 
"dramatique" en 1967 et en 1968 quand la législation a réduit 
rigoureusement la rétribution pour leur intervention dans les accidents 
du travail, mais les taux de contracts et de sinistres ont continué 
pourtant A augmenter, et notre réseau de délégués a continué A assurer 
ses fonctions, donnant ainsi c'est pourquoi je tiens A leur dire 
maintenant que nous sommes en dette avec eux et que leur collaboration 
s'avere essentielle por notre développment futur. 

Qu'est-ce que M A P F R E?  Pourquoi agit-elle? Qui l'oriente ou la 
protege? Pourquoi se soucie-elle d'aspects ;on directenlent liés au 
bénéficie ni meme 5 l'accroissement de ses opérations? 11 est difficile 
de répondre 2 ces questions; je vais toutefois essayer, e:. je vous prie 
de bien vouloir excuser des rnaintenant la dose de tricrnphalisme que 
pourraient renfermer mes propos, car, bien entendu, )e vais niettre l'accent 
sur nos vertus et non sur nos défauts, qui existent csrulnc~ent. 

MAPFRE a été á ses origines le résultat de ce que l'on a p ? e l l e  en langage 
politique une "action conservatrice", avec tout ce que ce:i implique ae 
positif et de négatif. C'est ainsi que nous l'avons e c r i t  5úns sor, histoir? 
et il nous appartient, quelle que soit notre opinion personnelle, de le 
refléter en tant que donnée caractéristique. 

MAPFRE est aujourd-hui possible parce qu'elle a atteint une culture 
d'entreprise oh l'acte le plus important de la péripétie humaine, parce 
qutelle a su s'isoler du monde des "standards" sans ambition et fondé sur des 
considérations strictement matérielles. 

MAPFRE veut etre, et je pense qu'elle est en passe d'y réussir, une entreprise 
humaine, qui croit en les hommes, qui s'appuie sur eux, qui les res~ecte tels 
qu'ils sont et non comme nous aimerions qu'ils fussent, qui ne les réduit 
pas A desimples marionnettes d'une bureaucratie, mais qui les encourage 
5 agir comme des moteurs en vue de "conduire", tout en collaborant dans le 
domaine total par une action positive de création. 

MAPFRE est une institution dynamique dans un but pernantnt d'amélioration, 
non pas cherchant la croissance pour la croissance, mais toujours dans un souci 
de perfection, 5 mon avis fondé sur des racines essentiellement chrétiennes. 
Ceux qui connaissent notre rnécanique interne ont pu coiistater que nous ne 
sommes jamais satisfaits par nos produits, ni par iz rapidité de liquidation 
de nos sinistres, ni par la qualité de nos cervices, parce que nous voulons 
toujours beaucoup plus de ce qui est possible ou du noins de ce qui es 
possible pour nous. 

Mais MAPFRE est surtout une entreprise inaépendante, qui a su vivre isolée 
des différentes forces sociales ou de pression qzi exercent ieur influence 
sur toute société humaine, qu'elle soit socialiste, libérale ou- conservatrice, 
et en particulier sur celle de notre pays. Notre indépendance provient 
peut-etre du fait que, en 1955 et en 1956, personne ne croyait 5 notre 
survivance, ce qui nous a isolé et nous fait comprendre les avantages d'une 
telle indépendance; il nous a fallu compter seulement sur nous-memes, il nous 
a fallu aiguiser notre imaginationzet notre esprit d'initiative, nous avons 



di3 laisser de c6té le complexe de "loterie" dans le travail professionnel. 
Je pense que si MAPFRE a si bien réussi, c'est justement en raison de 
cette indépendance, et je pense qu'elle continuera ainsi tant qu'elle restera 
indépendante. 

J'aimerais dire encore quelques mots sur les raisons qui nous ont permis 
de nous développer jusqu'a devenir une institution respectée dans le monde 
de l'entreprise, avec un patrimoine et une structure logistique d'une 
lmportance relative, qui s'est engagée meme dans une voie de réassurance 
internationale un moment peu propice et comportant des risques notoires. 
Ceci n'a pas été ñe fait du hasard, rnais le produit d'une action réfléchie et 
de l'application, parfois A l'encontre de tous les courants, de principes 
d'entreprise, ainsi que d'une stratégie d'exécution correcte et opportune. 
Parrni les aspects de politique d'entreprise qui ont retenti plus spécialement 
sur notre évolution au cours de ces dernieres années, je tiens S citer les 
suivents : 

Service, dans un souci permanent d'offrirk tout instant une quedité de --- 
produit -arnélioration, sirnplification, adaptation S des besoins, réels, -- 
coíit reduit- et une qualité de prestation -paiement juste et rapide des 
sirijctres, sans excuses ni rnenaces de litige, mais en combattint implacal?ie;.~~-~ 
l'abus et la fraude. MAPFRE, c'est essentiellement le service 2 ses associés 
et sei assurés et le service 5 la société, et c'est 5 cela qu'elle subopdonne 
route action et tout intéret personnel. 

Specialisatio~i, indispensable pour atteindre un rythme de croissance élevé, 
cúr elle permít d'isoler les problkmes et les difficultés de chaque domaine 
tn iue d'une politique de secteur autonome, sans la subordonner h d'autres 
poiitiques et sans l'obliger 5 des techniques et des méthodes qui ne 
conviennent qu15 un autre domaine. Ceci entraine de surcroit des gérances qui 
sont fieres et dignes de ce nom, du rnoment que la possibilité de risque et 
d'erreur existe, mais aussi une pleine connaissance du succes. 

Décentralisation, qui a existé chez MAPFRE depuis sa création et qui i éte 
maintenue comme l'une des clefs de son évolution des années cornrne l'entité 
d'asurance la plus décentralisée dlEurope. La décentralisation exige de 
déléguer les décisions et permet a un plus grand nombre de personnes une 
gestion responsable, avec une initiative et des résolutions autonomes, ce 
qui multiplie le potentiel d'une entreprise, celui-qui étant fonction de 
l'addition du coeficient d'intelligence et de capacité de ses collaborateurs, 
S la condition toutefois qu'elle s'accompagne de facultés de gestion effective. 

Légalité, en accordant i tout instant une importance particuliere S 
llobservation stricte des obligations de travail, fiscales et administratives 
car nous entendons que cette attitude ne s'oppose nullement au développment. 
de l'entreprise, mais qu'elle surnbolisme par ailleurs le respect de l'autoritg 
du pays en reconnaissant l'irnportance de llEtat de droit et de soumission aux 
intérets collectifs. 

Transparence, qui est le fait d'une distribution massive, fr6quent.e et 
croissante des résultats, caractéristique particuliere chjez híAPFRE, méthode 
efficace pour l'equilibre technique financier aui tient informées de tout 
ce qui est important toutes les unités operationnelles autonomes, au moyen 
d'une périodicité mensuelle ou trimestrielle, selon les cas. Ceci constitue 
une méthode efficace de supervision collective qui elimine la nécessite 
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d'une sévérite hiérarchique, du moment ;u4 chanque gérant ou 
dirigeant ou employé est en mesure de juger de l'action et de 
l'efficacité de tous les autres, et en particulier de cellea de 

. - 
personnes appartenant 5 son mSme domaine d'activité. 

Mécanisation, encouragée au maximum depuis plus d'une vingtaine 
d'années. presque 5 l'aveugle, sans Btudes préalables de rentabilité, 
pour les services centraux et pour un vaste réseau territorial. Le 
bureau futur de l'assureur et l'ensemble de notre profession vont 
Stre liés intimement 5 l'informatique électronique, et les assureurs 
restés en arriere dans ce domaine auront 5 faire face S de grandes 
difficultés pour rivaliser avec ceux qui auront visé juste quant 5 
son implantation. C'est pourquoi nous avons envisagé de plans pour 
une mécanisation intégrale, tout5 envisagé des plans pour maintenir 
notre taux de croissance. 

Formation continue, encouragée par l'existance de nombreuses aires de 
décision autonome et qui consiste en des périodes fréquentes de formation 
spécialisée, des stages courts, des stages par correspondance et des 
réunions régulieres pour l'étude et la résolution de problemes et de 
systemes. 

Pragmatisme, selon une ligne d'action qui accepte les changements 5 4 

tout instant et dans n'importe que1 domaine, meme ceux considérés come 
tres stables. Le pragrnatisme, c'est porter le bon sens 5 son plus haut 
point afin qu'aucune regle rigide. l'exception des regles éthiques, 
n1emp6che l'application de la logique. Sa conséquence principale a été 
chez NAPFRE l'absence formelle de sei-vices staff: il n'y a pas de 
departements de marketing, ni d'organisation et de méthodes, ni de 
relations industrielles, ni de planification, domaines tous dans lesquels 
nous sommes considérés come assez experts. Par contre, nous nous sommes 
efforcés pour qu'un grand nombre de personnes, presque la totalité de 
notre réseau dirigeant territorial, participe 5 ces fonctions avez une ..~ 

capacité de décision,et sans soumission rigide 5 des départements 
bureaucratiques, qui refoulent plus qu'ils ne stimulent. 

Opportunisme commercial, qui est une conséquence du pragmatisme, mais.. 
aussi quelque chose de plus, une prédisposition permanente pour Stre & 
l'afffit de toute nouvelle voie de pénétration technique et géographique, 
et pour savoir en tirer profit en concentrant sur elle toutenotre attention 
et tout notre potentiel opérationnel, de fa~on 5 ce que nous soyons en 
mesure de mettre 5 profit toute nouvelle occasion. Le principe de base 
du marketing, c'est d'atteindre une position avantageuse sur le marché 
et de l'exploiter au maximum. Ceci est tres important et particulierement 
efficace quand on peut l'obtenir d'une maniere souple, aire technique 
par aire technique, meme par contrat ou selon une modalité isolée, et 
zone par zone? C',est 1& peut-Stre un marketing de pauvres, de ceux qui 
ne peuvent le soutenir au moyen de lourds investissements, mais c'est 
un marketing qui permet cette action multiple et simultanée qui fait 
l'envjle, je le pense, de certains de nos concurrents. 

Structuralisme capillaire , conséque 
de nos assurés, au moyen d'une repr 
pour donner une réppnse technique e 

ation, meme le plus o 
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niveau de quartiers urbains ayantcertaines caractéristiques d'homogénéite. 
Le "réseau capillaire MAPFRE" doit mettre nos services a la portée de 
tout le territoire espagnol et sur la base d'un haut niveau de qualité. 
Ce réseau implique un effort important de préparation professionnelle et 
de lourds investissements, qui vont bientot dépasser cinq milliards de 
pesetas, chiffre que nous envisageons de consacrer 5 cet objectif. 

Promotion interne, domaine dans lequel MAPFRE a largernent donnée l'exernple, 
meme si notre pragmatisme nous a amenos 5 recruter nos hommes 5 l'extérieur 
quand nous l'avons jugé opportun. 11 n y a trois ans, nous avons décidé 
de donner un plus grand essor 2 la politique d'implantation capillaire 
et nous nous sommes proposés de renforcer encore plus la promotion interne; 
nous cornmencons maintenant i envisager toute nouvelle incorporation 
d'employés, de bureau ou subalternes, en pensant 2 leur promotion rapide 
sur le plan comrnercial, technique ou de géraqce. 

J8¿ímerais parler maintenant de l'avenir, oú une entit.6 conime IthFFRE 
ptut zvoir des perspectives pour contribuer 2 l'équilibre social et aigrnec;cr 
son propre patrimoine. Ceci exige d'ahandonner les attitudes purernent ' 
dEfensives et de ne pas confondre une action d'entreprise francht avec une 
gerance par la picaresque, qui est malhereusenient et erronément la seule 
possible pour certains. L'entrepreneur animé d'une intentior, de participatics 
active se doit de faire appel 2 l'investissement, en l'orientant surtout 
veis des aires 06 l'accroissernent de "l'emploi utile" est plus prc-áblt, 
cornnie signe de son importante dans la réstructuration sociologique 
nécessaire pour émousser les impacts sociaux et technologiques de la fin 

e du XX siecle. 

Parmi ces aires nouvelles que je prévois déj2, je ne vais pas citer celles 
directernent liées 5 l'assurance, meme si la base de MAPFRE est l'assurance, 
et nous aurions gravement tort de laisser qu'une quelconque autre activité 
píit lui porter préjudice, car nous aurons besoin, pour une expansion digne 
de nos activités, du bénéfice de l'assurance directe. Les aires auxquelles 
je vais faire allusion, d'autres pourront toujours surgir, existent déj5 
parrni nous, du moins en embryon; ces aires sont les suivantes: "assistance 
sanitaire", "assistance financiere", "prevéntion et sécurité" et "connaissanrr ' . 

11 pourrait sembler que certaines sont le cornplément d'activités opérationnelici. 
alors que d'autres ont un caractere institutionnel et ne recherchent pas le 
bénéfice. En fait , une entreprise ne devrait se dzvelopper que dans 
des domaines 09 il est possible d'obtenir un équilibre entre les entrées et 
les sorties, ainsi qu'une marge susceptible d'autofinancer la croissance. 
Notre expansion dans n'importe que1 domaine ne sera efficace et permanente 
que si nous la subordonnons 5 un équilibre controlé, 5 un souci constant 
vis-2-vis des cofits et 5 une adaptation 5 des besoins réels, car c'est le 
seul moyen qui nous permettra de nous passer des aides ou des subventions 
extérieures. 

L'assitance sanitaire devra subir le prochain siecle une transformation 
profonde en vue de s'adapter aux besoins de chaque pays. Je ne suis 
évidemment pas capable de prédire son évolution, mais les changenents seront 
marqués: on remettra en question les hopitaux gigantesques, on prendra aes 
mesures pour limiter la plthore angoissante de médecins, on recherchera des 
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médicament$, on mettra 'un freiF au gaspillage. Je ne critique pas 
notre ~éc&ité Sociales; les c itiques .faites 5 llassitance'sanitaire > ~ ,  f des Etats-Unis, fondée sur une1 baseprivée, sont analogués 5 celles 
que llon pourrait formuler en $spagne ou en Europe, et semblent se 
référer plbtot 5 notre propre Le "mal", si je puis dire, 
comme bienld'autres de l'époqu est la conséquence du 
scientifiq+e, des changements et structuraux que c 
a entrainé~ et, jusqu45 un cerltaine point, d'ideéologies dogmatiques. 1 ,  étruit la viabilité de ce qui existait, mains n'a pas 

e construction instjitutio~inell stable . . .-~-;+.?? l . '  , ,. - * <+ ..;r 

~nraison de l'importance de cb probleme, les Editions MAPFRE viennent 
de publier "Ce que coGte la Sahté", traduction d'un livre du professeur 
Brian Abel-Smith; considéré comme l'un des 6rincipaux spécialistes de 
l'assistance sanitaire en Europe. J'aimerais en outre que la Fondation 
MAPFRE organise apres l'été une réunion sur son avenir, qui laisse de 
c6té les conflits antagoniques d'intérets, de situations ou d'ideologies 
et qui se cqncentre sur une possible structure susceptible de bénéficier 
l'ensemble de la société, dans le respect de l'autonomie et la 
personnalité de ceux qui la coinposent et ayant une pleine conscience de 
son économicité. \i 

l 
En ce qui concerne cette future assitance sanitaire, les aspects dans 
lesquels MAPFRE peut contribuer par son expérience sont au nombre de 
trois : 

- Les établissements hospitaliers "humains", 5 dimensions limitées, 
admettant un maximum de malades et avec un équilibre interne et une 
possibilité d'analyse réguliere comparative d'action avec d'autres 
établissements semblables. 

- La spécialisation hospitaliere, sur la base d'établissements qui . . 
cernent la totalité des facteurs de leur propre secteur et facilitent 
l'analyse de l'ensemble de leurs problemes, ce qui e'st normalement 
impossible dans les grands établissements multiples 06 les spécialités~ 

, - 
manquent d'une autonomie opérationnelle adéquate. 

- Les petites unités coordonnées demédecine d'assitance et familiale, 
permettant des relations amicales'médecin-malade, utilisant des moyens 
suffisants et une coordination informatique dans la mesure du possible, 
recouvertes par des établissements supérieurs hospitaliers ou de 
traitement. 

Dans ces tkois domaines, MAPFT a une expérience directe qui peut etre 
utilisée, @'une maniere ou d'tine autre, au profit de cette nouvelle 
structure d'assistance, qui devrait Ctre le produit d'une analyse pragmati 
des expériences et non de la confrontation de dogmatismes fondés sur des 
situations déja dépassées. Le :Centre de MAPFRE 5 Majadahonda, dont le 
succes. 1e;cofit réduit et le bon fonctionnement semblent suffisamment 
reconnus, et dont les chiffres d'investissement et les coGts de gestion 
sont sans restriction 5 la diqposition de tous, constitue un exemple de 
dimension humaine, avec ses 2 
et a rendu possible une "noti 
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actions visant 2 reduire les retentisdements sur le travail des 
lésions physiques irrécupérables. Nos soixante-sept cliniques 
d'asistance, distribuées dans tout le pays et en coordination avec 
le Centre de Majadahond, ont réussi 5 réduire substantiellement la 
durée des lésions et des capacités, et représentent une expérience 
intéressante en ce qui concerne la promotion d'unités réduites 
coordonnées a un centre supérieur pour des traitements ambulatoires 
et des actions de médecine préventive. 

Une action positive autonome apparaít possible i cet égard dans les 
limites de nos objectifs d'entreprise, peut-etre pas au moment actuel, 
rnais sans doute quand l'heure viendra de chercher des solutions 
pragmatiques i l'accroissement des coíits de l'assistance sanitaire. 
En tout état de cause, si cela ne devait pas se produire, MAPFRE 
collaborera toujours dans la plus grande mesure de ses possibilités. 

L'assitance financiere est une autre aire de croissance, en particulier 
en ce qui concerne les patrirnoines personnels. 11 est 2 piévoir dans ce 
dornaine des changements importants, plus proches probablement que ceux 
d? l'acsjstance sanitaire, et des modifications profondec cie son "statu 
q u ~ "  actuel, liées 2 l'assurance et 2 l'evolution de l'informatique et 
susceptibles de favoriser une relation directe et inrnédiate avec les 
titulaires de patrirnoines. Les cadres légaux de l'activité bancair-e soiit er: 
trairi de se ciodifier, elors que les barrieres entre contrats banczirec 
et contrats d'epargne ou investissements individuels ont tendance 2 
disparaitre, et il ne semble pas facile de revenir 2 des voiurnes 
généralisés de dép6ts de particuliers sur la base de taux d'intéret riduit:. 

La révolution dans le domaine de la mécanique financiere est aujourd'hui 
un fzit aux Etats-Unis et arrive déja dans d'autre- pzys, car une 
structure sociale individualiste n'est pas viable srns une cugmentation 6- r  
actifs patrimoniaux personriels en vue de la protectio!~ contre les nouvea.2:. 
risques qui vont surgir essentiellement du fait de: 

- Le plus grande flexibilité dans les situations d'emploi qui ne feront 
que dans une bien moindre mesure l'objet de contrat i vie, presque 
irrévocables, discriminatoires pour ceux qui, en raison du manque 
d'influence ou de chance, ne peuvent entrer dans la "chaine d'ernploi". 
Ceci favorisera les formules de travail ternporaire, de travail 2 temps 
partiel ou de travail domiciliaire et exigera de plus fortes prévis' ~ o n s  
financieres afin de compenser, lors des périodes de sous-ernploi, les 
apports publics probablement limités. 

- L'avancement de l'age de la retraite, 2 la suite de différentes 
sortes de pressions sociales, qui ne purra pas s'accornpagner de pensioni 
gériéreuses, celles-ci devant etre complétées par des formules obligeant 
5 un sacrifice personnel et une épargne effective. 

- L'augmentation croissante des revenus "souterrains" non réguliers, 
cornme réaction individuelle aux formules bureaucratiques privées ou 
publiques, ou cornme décision personnelle de ne pas se sounettre aux 
contraintes du travail régulier, ce qui entraínera également une 
augmentation des besoins d'épargne et de protection. 
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que inévitable de voir apparajttre de nouveaux problemes, 
de nouveaux risques pour les patrimoines individuels, de nouveaux 
b e s o s  de'contrats souples et adaptés S chaque situation finaricier 
~ettd nouvelles situation va augmenter les chances de l'assurance-vie, 
mais ;aussi;celles d'autres institutions alternatives d'épargne 
prod ctivei avec un cout de gestion minime ou un intéret final plus 
élev ., possibilités qui seront offertes par les institutions bancai 4 
ou p&-a-bai/caires. Dahs .ces conditions, il faut sqattendre 6 la sur 
de a+temes d1 investissement agiles et risqués, en coordination ave 
l'informatiqub 6 faible cout; quoi qu'il en soit, ces systemes devr 
s1ap4uyer $urj un "know how" dans 1' investissement, base- essentielle du 
succ s de "l'éventail alternatif" offert aux individus. Y;, ! 

!~ ' .  Dans ,"l1as&istance financiere", on peut inclaure les assurances collective 
de pensions, dont le r6le est important dans le financement des retraites, 
qui devrait slorienter vers le domaine privé si celui-ci réussit 5 
obtenir des coiits de gestion réduits et si les apports des travailleurs 
ou des entreprises sont destinés presque en totalité 5 des investissements' 
5 rendement optimal. 

Ni l'assurance ni MAPFRE ne doivent Gtre absentes de ce marché, en sachant 
toutefois que la concurrence va nous "menacer" sur la "gauche", par des., 
tendances de socialisation.monolithique, et sur la "droite", par des 
institutions bancaires et d'épargne qui s'efforceront de contrGler ce 
nouveau marché. En dépi't de cette incertitude, il y a 15 de grandes 
possibilités pour MAPFRE étant donné sa large implantation territoriale, . + .  
son expérience dans l'irkestissement mobilier et inmobilier et sa 
transparente de gestion, qui rend difficilres les déviations et les abus ,',,i-.,c~ 
de pouvoir, tentation fréquente chez les institutions financieres. .- . 

~- 

La prévention et la sécurité constituent un autre fomaine de futur social - 
et dlemploi utile. L'individualisme de notre soiété est fortement 5 
l'origine de risques de différent nature. Risque et sécurité sont des . 

, . ?  
L.~ .- >:~.,: t 

termes étroitement liés et en rapbort direct avec la prévention op ensemb 
de mesures visant 5 limiter le risque et 6 augmenter la sécurité. , . 

L'assurance -vraisemblablement la premiere création institutionnelle . . .  . 
issue de la notion de risque- n'a pas su jusqu'a présemt utiliser sa 
position privilégiée pour s'occuper des besoins en sécurité et, en 
général, n'a pas prGte non plus une attention excessive 5 la prévention, 

I saufjdans guelques cas exceptionnels, comme celui de FACTORY MUTUAL~W 
Etats-Unis, société créée il y a plus de 150 ans et dont un des dirige 
les plus importants, M. John Love, nous accompagne ici aujourd'hui du 
fait(dlune amitié de plus de 20 ans entre FACTORY MUTUAL et MAPFRE. 

. ,~ , , 
La nbtion de sécurité stétend 5 des domaines fort différents, de la 1 M-. - .. 
sécufité mondiales que protegent les armées 5 la sécurité des ;citoy{ns4 . ,{:?e"..> L...L, . 
que protege la police. 11 existe dans tous ces domaines de facteurs jcommunsi C$r-: 
qui iggra":nt leurs problemes, en particulier le développement scie~tifique^-- , : , ~  

et t chnologique et les notions de liberté et d'Etat de droit, qui limitent*, 
.t,r la vlolence par laquelle on tend A protéger la sécurité et qui sont. ~ . .k. .~. .v. .  

consubstantidlles 5 une société libre. Mais ie ne fais oas allusion . 
seulkment h a sécurité personneiie affectéeWpar l'accident fortuit , S a aiale ce individuelle et collective; je veux parler aussi de P- 1:'' , . 2 
beso ns:.ed s &urité.physique des biens et des ésuipements industrie . . 

6 de-la sécurité dans le transport et la circu i la sécurité environnementale, allant de la s 
$, . .. ,'. , , h. - . ' L  
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hygiene ind striell daespeces végétales ou 
aniikles medacées .p pouvoir d'achatW.qui exige 
souvent de sacrifie rif ier les intérets 'd' autres 
secteurs. i 

I 
La "sécuritd" privée est une n no encore suffisamment connue 
dans nos pays, mais B laquelle MAPFRE a consacré depuls des années 
une attention conceptuelle et dlaction qui l'a amenée B collaborer 
fortement 3. la diffusion du terme de. "sécurité intégrple" et B 
risques un investissement de presque 500 millions de pesetas, comme 
celui que naus allons inaugurer demain B Avila, Si MAPFRE agit dans 
ce domaine avec la décision dont elle a fait montre jusqul& présent 
dans l'assurance, ses activités de prévention et de sécurité vont 
représenter 1esiGcle prochain une part importante de son ensemble 
institutionnel, et ses apports dans ce senS vont contribuer 5 
promouvoir dans de nombreux pays l'intéret pour la sécurité des éch 
avec d'autres centres, sur la base d'un recyclage des connaissances 

,- .. 
et d'un soutien aux centres les moins avancés. B l'aide de techniques . . >  -T  . .: , 
nouvelles et d'une assistance pour la création de nouveaux noyaux de ,... . L.-.. . , ., : 
recherche. 1 ~ ' ,  

l 

L'industrie de la connaissance PEUT etre un autre domaine d'expansion 
future de MAPFRE. Je suis conscient, en disant cela, du fait que 
j'exprime plut6t une intuition qu'un plan de développement concret. 

1 I 
Depuis longtemps, MAPFRE a fait dans ce domaine quelques timides essais 1 
avec les publications de nos Editions, qui seront en tout état de cause 1 , ~ 

! 

leur véhicule futur. Que1 peut etre le rapport de MAPFRE, orientée i 

essentiellement vers l'assurance et les services financiers, avec le ! 

! 
domaine des communicatiosn, de l'information et du transfert de 
technologie? Primo, nous pensons que nous aurons une production ¡ 
intelectuelle propre de plus en plus grande, fruit de notre expérience 
de management et de résultats de la recherche assurée par 1'Institut 
Technologique de Sécurité MAPFRE. Secundo, meme si nous n'avons jamais 
cru excessivement chez MAPFRE en ies méthodes formelles de formation, 
il semble que nous avons été, pour notre plus grand bien, pour celui 
de l'assurance espagnole et en dérniere instance pourle pays, une 
écoie originale de formation fondée sur i'apprentissahe réei et sur 
la responsabilisation des personnes. Ceci a éveillé en nous un grand 
intéret, qu'il s'agisse d'une transplantation ou d'une "nouvelle 
creation" d'experience plut6t que diun simple transfert de connaissances 
Tertio, nous ressentons comme un devoir et nous envisageons comme une 
tres %elle occasion les possibilités inexplorées d'intercommunication 
et d'échange entre les peuples, et nous voulons, 5 notre niveau, devenir e 
les chefs de file de cette aventure culturelle du X X I  siecle. Enfin, 
nous pressentons que l'industrie de la connaissance en tant que telle, 
grace B ses nouvelles technologies d'appui qui coordonnent impression 
et information, son et image, se trouve B l'pré d'unenouvelle époque 
et qu'elle offre donc de vastes domaines d'action B llinitiative 
d'entreprise,, *out en posant des problemes jusqu'B présent insoñnus 
de régulation et d'autodiscipline éthique. Pour une entreprise de 
services com'me la n6tre,il peut y avoir 1B de nombreux nouveaux objectifs 
B atteindre. I 

es possibilités que je viens d'énoncer semblent presque une :;.. 



d cas dans d'autres activités e MAPFRE. Pour nous fonde sur une 
base solide, nous comptons sur trois "atoutsw importants: . . 

1 Notre esprit de concorde, qui évite l'affrontement, l'offense 
et merne la coercition pakifique, et qui se passe dans la mesure 
du possible de la critique extérieure, publique'ou privée, car 
elle épuise les énergies humaines ou les limite pour une tache 
positive. Cette attitude n'est pas suivie en général par la plupart 
des forces sociales, celles-ci agissant comme si le progrés social 
ou économique était fonction nécessairement d'une d'idéologies; 
pourtant, si on sait lamaintenir, elle procure une force intérieure 
qui rend possibles des triomphes peu probables dans d'autres 
circonstances. 

Notre expérience d'entreprise, car toutes l'es activités que je 
prévois devront avoir ce caractere et se développeront sur la 
base d'une limitation patrimoniales, d'une information des résultats, 
de techniques de décentralisation et de prolifération organique 
d'unités autonomes motivées et capables d'atteindre des objectifs et 
d'améliorer les services. 

Notre communauté idiomatique, d'ici peu la plus nombreuse entre les - 
pays occidentaux, car dans trente ou quarante ans le monde de langue 
espagnole dépassera largement celui des anglophones. Ceci offre un 
domaine d'expansion incalculable pour les activités requérant une 
communication verbale ou écrite, du fait surtout qu'elles n'exigent 
presque aucune dépense monétaire et ne nécessitent pas de déplacements 
humains permanents, raison pour laquelle les frontieres politiques 
n'entravent pas leur expansion, notamment, et c'est notre cas, quand 
elles sont dépourvue d'objectifs d'implantation hégémonique. La présence 
ici de représentants d'un si grand nombre de pays dlAmerique et de notre 
voisin, le Portugal, vient confirmer ma vision d'une grande action r 
réciproque culturelle et technologique qui confere des possibilités 
réelles aux utopies apparentes cc-dessus énoncées. Si le nom de MAPFRE' 
pouvait contribuer 2 une action de synergie réciproque entre tant et 
tant de pays freres, voil2 qui serait pour nous un honneur et la preuve 
de la justesse de nos objectifs lors des actes de notre jubilé. Meme i 

si cette action ne s'étendait qu'a des domaines tres limités. nous 
aimerions nous rendre utiles pour défendre ce qui est á nous et le 
meilleur de nous au sein d'une humanité ot~ seraient barnies les 
différences de classes, de races ou d'idéologies, dans le respect de , 
chaque culture et de chaque activité vitale autonome, indépendamment : 

de l'importance de leur aire d'influence. 

Je voudrais faire allusion aussi 5 certains aspects qui nous affectent. 
tous d'une maniere générale et auxquels nous envisageons de consacrer ' 

une attention particuliere dans l'ensemble des activités institutionnelles.;' 
que MAPFRE a l'intention d'augmenter au cours de ses deuxiemes cinquanie 

: le sous-emploi, le 
rche, et la culture. 

. , 

.. , . 

i 



la structure de la société 
qui, comme nous, se meuvent 
dirigeants ou de travailleurs 
ne soit pas en mesure dlinflue 

4 nationale, nous tenons 

sans l'éloigner 
l'accent sur notr 
participer a 

de notre avenir, de nos bossibilités et aussi de nos obligations. 

Gouvernement, entreprene'ys, travailleurs.en activité, nous parlons tous 
du chomage, nous participons meme de temps,en temps a des actes sous 
ce prétexte, mais en pratique toutes nos actions contribuent 5 l'aggraver, 
Ci rendre plus difficile l'emploi, en souhaitant bien sur qu'il diminue; 
mais en augrnentant le pouvoir d'achat de ceux qui travaillent aux dépends 
de ceux qui ne peuvent pas travailler. Un Gouvernement est-il en mesure ! 
d'atteindre ses objectifs d'équilibrer le budget et d'arreter l'inflation 1 

sans augmenter le chornage? Un entrepreneur est-il en mesure de mettre 
en route une action de productivité lui permettant de faire face 5 la 
concurrence internationale sans réduire au maximum ses effectifs de S-  

I 
travailleurs? Les syndicats sont-ils en mesure de protéger les intérets 
de leurs affiliés et de leurs cotisants sans porter atteinte en rneme 
temps i la situation de ceux qui se trouvent sans emploi?. 

Voilkles questions que nous devons nous poser, en mettant l'accent 
sur notre propre responsibilité et non sur celle des autres. Une part 
importante du Séminaire sur le Chomage que nous envisageons de tenir 
i Avila au mois de juin a pour objectif de réunir de personnes responsables 
appartenant aux trois secteurs ci-dessus cités afin qu'elles réfléchissent 
sur ces questions et qu'elles collaborent 5 éveiller i leur sujet une 
conscience nationale. Nous avons prévu également d'inclure réguliereme 
dans'nos actes institutionnels des themes en rapport avec le chomage 
et le sous-emploi. 

Le ~~perfectionnement de l'entreprise" est tout aussi important.:pour la 
vie économique et il revient ici,& l'entreprise une action de création 
de richesse et d'equilibre social, sans toutefois la considérer comme 
un patrimoine créé au détriment des grands intérets nationaux ou comme 
un instrument d'oppression vis-5-vis de ceux qui y travaillent, te1 
que le croient de nombreux ememis et comme malhereusement semblent 
le confirmer certains entrepreneurs. L'entreprise n'est pas différente 
parce qu'ell est publique, privée ou associative, et la preuve nous en 
est fournie par les conflits sociaux qui visent tant les entreprises 
"capitalistes" que les entreprises "publiques", meme sous un Gouvernem 
socialiste. L'entreprise' est essentiellement une institution humaine, 
une association d'hommes et de femmes qui poursuivent un objectif comm 
maisces derniers ont des faiblesses, des désirs de pouvoir, de envies, 
des partis pris, de méfiances, et il y aura toujours des abus et des 
déviations, tant si nous recherchons un "homme nouveau" que si nous 
voulons idéaliser une "entreprise nouvelle" qui ne ressemblera pas 5 

,- . la réalité. ! 

i 
Les bharactér 
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dont les limites réciproques sont difficiles & préciser,. 

1 , ~ i 

Une entreprise efficace en permanente n'est pas possible sans une 
l!information vers l'extérieur" large et correcte, qui permetter 
de l'évaluer. tant S ceux qui la composent qu'aux étrangers, et 

1 qui represente un frein effectif difficile & contourner par ses 
., . - .  

di'rigeants , car nous recherchons souvent des formules afin de cach 
ce qui nous intéresse, sous prétexte que c'est dans l'intéret 
de l'entreprise. L'information permet de juger effectivement de la 
viabiiitk de l'entreprise et du bon'sens ou des abus de ses dirige 
mais surtout empeche ceux-ci de se leurrer eux-memes, de confondre 
'leurs reves avec la réalité et de reconnaftre leurs erreurs seulemen 
quand elles ont entrainé des conséquences irréparables. L'information 
transparente est un élément irrempla~able'dans la vie d'une entrepris 
stable et constructive, publique ou privée. Comme expression concrete 
de cette information extérieure, meme si ce n'est pas la seule, citons 
l'auditorat externe qui certifie l'information et évite des interventijons 
étatiques ou des méfiances individuelles, et qui constitue un instrum 
juridique effectif pour que la vie économique s'oriente vers le bénéf 
général et pour que l'initiative privé ait un sens public. 

, 
1 

Nullement motivée par des emprunts, des demandes de créanciers, des i 
pressions de la part des actionnaires ou des obligations légales, ! 

MAPFRE a entrepris depuis plus de douze ans la préparation de son i 
auditorat externe et-elle va présenter deveant son Assemblée Générale, ! 
qui,se tiendra demain &Majadahonda, ses états finenciers consolidés 1 : 
et vérifiés par Arthur Young, lesquels incluent toutes les entités 
intégrées ou dépendantes du patrimoine de MAPFRE MUTUELLE et de 
CORPORATION MAPFRE. Cet auditorat consolidé d'un groupe complexe est 
l'un des premiers qui est offert au public espagnol, et nous en somme 
fiers en dépit des efforts que cela nous a coíites. 11 ne comprend pas i 
d'ailleurs les résultats de MAPFRE MUTUELLE PATRONALE, entité tout !' 
fait indépendance dans son action et son patrimoine et qui a fait 

~ 1 
récemment l'object d'un auditorar exhaustif de la part de la Sécurité 1 i 
Sociale, ce qui nous remplit également de satisfaction. 1 .--.;.$ 

La communication interne comprend l'ensemble de la mécanique, les 

tous ceux qui y travaillent dans différents postes, horizontalement 
et verticalement, une information permanente sur l'évolution de ses 
activitég et sur les microrésultats obtenues. Elle sert 
créer unclimat de clarté et de transparente qui facilite la 
et l'integration de tous ceux qui y participent et qui constitue une 
mécanique efficace de gérance de l'entreprise et un 
et de conduite sans tache. Una des raisons du succes -permettez-moi 
d'employer ce mot- de MAPFRE a été son systeme de communication inter 

informations de toute espece qui sont largement 
meme pensé parfois de qualifier nos méthodes de 
interne" : . ,  . 

I 
L1une des causesdu développement spectaculaire qu'a connu le Japon :' 

ation interbe au sein deses 
ation d'un grand nombre de .:: 

S lective des analyse coi 
- 

1 i ; 
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comises et de diffébents systemes; tels que cercles de qualit'é 
et autres, ayant faik leurs preuves mSme dans des afnbiances 1 
éloignées du poids culturel japonais. La communication interne 
constitue également en cas de réussite ou d'éche. M. Andrés 
Restrepo, un de mes illustres m i s  et l'un des entrepreneurs les 
plus importants de Colombie, qui va intervenir lors de nos actes 
du mois de juin, a approfondi dans cette idée en préparant des 
opuscules spéciaux intitulés "L'Entreprise, une école pour partager", 
dans lesquels il soutient que toute personne participant a une 
entreprise doit Stre traitée comme un adulte et, de ce fait doit 
connartre ce qui s'y passe et collaborer 5 améliorer ce qui s'y 
passe. 

La recherche est également un aspect éloigné apparemment des 
problemes stricts de l'entreprise, mais ndn de la vie economique 
ni de "l'aspiration au pouvoir d'achat". Elle consiste dans l'analyse 
approfondie des faits et des connaissances que nous avons regus en 
vue de les élargir et de pousser plus loin dans l'explication de la 
réalité qui nous entoure. Le modele actuel de société, les changements 
spectaculaires de la vie humaine, les communications et les moyens 
de toutes cortes mis a notre portée ne sonr pas le produit de 
"l'exploitation de l'homme", mais essentiellement du travail des 
scientifiques qui est venu bouleverser la vie humaine au cours de 
ces dernieres décennies. La dignité des peuples et leur statut dans 
le concert mondial sont fonction pour une large part des résultats 
de leur effort de recherche, qui n'est pas seulement un motif d'orgueil, 
mais qui fournit en outre des excédents permettant d'élever a un plus 
haut degré le bien-Stre économique. 

La recherche est la grande absente de notre vie sociale, la victime 
principale des dernieres décennies, elle a été a l'origine de 
l'obstacle le plus important la présence digne de 1'Espagne dans 

e 
le concert mondial du XX siecle. Nous avons envisagé a un certain 
moment de consacrer un acte spécifique de ce cinquantenaire a la 
"recherche en Espagne", non pas pour exiger des responsabilités, 
mais pour l'améliorer. Des que nous jouirons d'un instant de repos 
et ce n'est par facile dans le vertige de nos activités, nous avons 
l'intention d'aborder cette question au sein d'une campagne non 
partisane visant a encourager la recherche espagnole. En attendant, 
avec la plus grande modestie, dans la ligne du professeur Oró que 
j'ai écouté il y a quelques mois dans un programe a la radio, notre 
Institut d'Avila va entreprendre des actions de recherche technologique 
appliquée a des aspects tres précis, que nous élargirons ultérieurement 
sans hate mais sans répit. J'ai éprouvé une grande satisfaction en 
apprenant, et en raison de sa valeur symbolique, que le prix national 
de la recherche de la Société Espagnole de Chirurgie Orthopédique et 
Traumatologie a été décerné récemrnent 5 une equipe de MAPFRE dirigée 
par le Dr Pedro Guillén. 

Récemment aussi est retourné des Etats-Unis, apres un stage de huit 
mois dans le grand laboratoire de recherches de FACTORY MUTUAL, un 
jeune chimiste qui va assurer la direction de notre recherche 
technologique sur le feu, ce qui témoigne de notre volonté de ne pas 
lésiner sur les moyens pour rendre possible un certain niveau de 
recherche dans l'ensemble dtAvila. J'espere en outre que cette 
ligne d'action permettra la création d'une "pépiniere" de personnes 
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1 
de recherchi et d* enthousiasme pour travailler 1 

en permanente dans leurs différentes spécialités, facteurs qui 1 

con ribueront sans doute au meilleur développement de MAPFRE. + 
I , , 

8 

La Lulture est le dernier aspect externe auquel je voudrais faire 
allusion.:La FONDATION MAPFRE s'est fixée, de par la propre 
strdcturei de: ses statuts, des limites qui l'obligent a se consacre 
au dotnaine de la securité, ce qui évite la tentation d'entreprendr 
des- activités qui pourraient, directement ou indirectement, se i 
mélanger a la politique ou tobt simplement 5 la défense de telle oui 
telie idéplogie. 

1 .  . , , ~  ~~. 
Toutefois, cela ne veut pas dire que MAPFRE ne s'est pas souciée 
de ia culture ou qu'elle ne vas pas s'en Soucier 5 l'avenir. Le 
prix GONZALEZ RUANO est désormais un prix clasique dans le journalisme 
espagnol, avec ses huit années dlexistence, et il en est de meme pour 
le prix PENAGOS de dessin. 11s sont tous deux en rapport direct avec 1 
nos activités. M. González Ruano a écrit la plupart de ses derniers 
articles 5 l'intérieur de l'édifice de MAPFRE, au Paseo de Recoletos 
de Madrid. M. Rafael Penagos, le grand dessinateur espagnol, a été 
il y a cinquante ans l'auteur de la premiere affiche dont MAPFRE 
s'est servie durant de longues amees comme plaque métallique pour ..- 

ses assurés, et que vous pouvez retrouver aujourd'hui sur la couverture 
de la revue "MAPFRE SECURITE" ainsi que sur l'envers de notre programme. 

Cesldeux activités si étroitement liées 5 MAPFRE VIE sont le témoignage 
de $os inquiétudes culturelles. Je suis sur que MAPFRE VIE saura 
promouvoir dans l'avenir d'autres manifestations culturelles susceptibles ~- 
de symboliser notre préoccupation pour la culture dans son sens le 
plus large. En attendant, cette volonté a été exprimée clairement par 
l'iñauguration d'une "Aula MAPFRE" dans notre édifice du Paseo de 
Recoletos, et justement avec une exposition du dessinateur Penagos. 
11 est dans nos intentions de créer d'autres "Aulas MAPFRE" dans de 
nombreuses villes, tout d'abord 5 Valence, & Valladolid et a Saragosse, 
puiS prochainement a Cacérés, 5 Badajoi, 5 Malaga et a Algésiras. Nous 
espérons qu'elles deviendront un outil d'amélioration culturelle par 
le biais des conférences et des expositions que nous envisageons d'y 
promouvoir. D'autre part, il est hors de doute que les Editions MAPFRE 
constitueront dans l'avenir un véhicule excellent pour certains 
domaines d'action culturelle indépendante. 

Je suis persuadé que MAPFRE, dans les cinquante années 5 venir, se 
taillera une présence dans le monde du mécénat culturel et qu'elle 
contribuera 5 promouvoir dans tous les domaines des manifestations 
sérieuses et responsables, dont beaucoup s'inscriront dans notre souci 
des relations réciproques entre les pays ayant notre langue et not 
culture . 
Pour terminer, j'aimerais que notre jubilé et que les propos que j 
viens de tenir fussent un chant d'espoir a un moment oü celui-ci 

e d'entreprises, de personne 
faut 5 ceux qui ont la -convi 
emes et de nos actes, 5 ce,m qui 

! , 5 le consolider, 5 l'amél 

tendent pas vivre seulement 
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dépendes de l'effort des autres. 1 m - 
! 

Nous avons confiance et espoir en l'assurance, car elle est indispensable 

i 
dans la structure actuelle de la société et si nous, assureurs, agissons 
avec prudence, avec énergie, avec désintéressement, notre influence 
sera de plus en plus forte sur la structure socio-politique. En' tant 
que dirigeants de ce secteur, il nous appartient de fajre en sorte que- 
l'assurance devienne quelque chose,de plus qu'une simpie source de 
bénéfices ou d'intérets économiqued pour quelques-uns, 'quuils soient. 
propiétaires ou meme employés, et qu'elle ressente en profondeur la 
résponsabilité qui est la sienne vis-5-vis de la société qui l'environ 

Nous avons confiance et espoir en l'entreppise, 5 laquelle il appartient 
de promouvoir la création de richesse et de maintenir le pouvoir 
d'achat des citoyens, meme si elle est paradoxalement dénigrée ou 
désavouée par ceux qui réclament ces points avec la plus grande insistance 
et meme par la violence. L'esprit d'entreprise se doit de s'identifier 
3 l'initiative créatrice de l'homme et 3 sa capacité en tant que moteur 
d'une amélioration individuelle et collective. En dépit des obstacles, 
des incompréhensions et des hostilités, l'entreprise l'emportera toujours 
car elle est indispensable. Nous qui nous sentons entrepreneurs, parce 
que nous osons prendre des risques, nous avons l'obligation d'inspirer 
confiance et de ne pas nous laisser influencer par ceux qui rnélangent 
parfois leurs attitudes négatives 5 leur propre insécurité et 5 leur 
souci de cacher des agissements qui ne sont pas défendables. L'entrepreneur 
est irremplacable dans la solution des problemes économiques et si l'on 
nous respecte sans nous aider ni nous protéger, ce dont n'a besoin aucun 
entrepreneur digne de ce nom, notre action sera reconnue socialement et 
on nous considérera comme des interlocuteurs de premiere classe dans la 
lutte pour l'amélioration nationale. Je dois préciser que ce que je 
viens de dire s'applique non seulement 3 l'entreprise typiquement 
privée, ou le risque retombe surser promoteurs ou ses actionnaires, .'I 
mais aussi a l'entreprise associative non capitaliste, appartenant 5 .;:, 

,. ++ 
une collectivité, comme MAPFRE, et l'entreprise publique qui opere :.. ~ r k  . , 
avec un patrimoine autonome, qui accepte des risques et qui sownet c h a q ~ e . ~ . - ~  
année ses résultats au public. 

Enfin, nous avons confiance et espoir en le peuple espagnol, plein 
de défauts mais aussi de vertus, qui saura surmonter toutes les -. 
difficultés et atteindre a cette indépendance digne et'noble qui nous 
a caractérisés et qui doit continuer 3 nous caractériser dans l'avenir. 
Ce peuple comprend tous ceux qui yparticipent, d'en haut ou d'en bas, 
amis ou ennemis. Pour des raisons de mérite propre et bour bien d'autres 
raisons, ce peuple a beauconp 3 offrir 3 cette nouvelle humanité 
universelle, qui se compose pour la premiere fois de personnes 
étroitement liées entre elles et dans laquelle, je l'ai déj5 dit, auront 1 
une grande présence relative les pays qui parlent notr& meme langue. 

Je dois maintenant mettre un point final 3 mon exposé et cette fin, qui 
- 1 

est aussi celle d'une étape de MAPFRE et de ma propre vie, est toujours 1 
! 

triste..Faire ses adieux c'est en quelque sorte mourir un peu, et moi . , i ~ . . ~  
je tiens 5 la faire en remerciant Dieu de m'avoir permis de porter ~. 

. , l MAPFRE toujours en avant, avec l'aide de la chance et de la main 
.. ; ! 
,- inesperée de la providence. Je rends donc grace au ciel en , 
4 1 , , ap nom F F R E  tout entiere, en Ae sachant pas si cela S' %; 

l 
avec le& sign&s des temps, par 'rapport auxquels j 'ai essayé 
en tout'état deciuse, de maintenir mon indépendance. j l 

: . l , . . : .  
1 ,.- A v o k  tous. amis de MAPFRE, autorités, encore une foi$, me 

1 1. . , . . i ! 


