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Mi ya viejo amigo, el Profesor Santiago Garcia Echevarria, me
ha pedido que os explique, alumnos de Ciencias Empresariales de la
Universidad de Alcald de Henares, lo que pienso de la crisis empre—
sarial de estos anios en Espaiia y la anomalia que en ella supone el
éxito de MAPFRE. Como mejor puedo, accedo a esta peticion, de
modo simplista y sintético, para que pueda ser mejor comprendido y
quizds ofrezca consideraciones utiles para el futuro de la empresa

espahola.

Voy a dividir mi exposicion en dos partes : la primera con con-~
sideraciones generales de y sobre la crisis de la empresa espariole. v

la segunda con la experiencia MAPFRE.



I. CRISIS DE LA EMPRESA ESPANOLA ®

1. Caracteristicas Generales

"Mi" panorama de la situacion general es el siguiente :

* Son numerosas las grandes empresas en crisis y se mani~
fiestan otras nuevas que perjudican nuestra presencia inter~
pacional, a pesar de que la economia haya mejorado en
paralelo al conjunto del mundo occidental. Estas crisis
llevan a desaparicién practica de empresas o integracion en
otras, generalmente no nacionales; casi sélo cabe presencia
y estrategia exterior en algunas empresas piblicas, TELE~
FONICA y REPSOL principalmente.

*  Con muy pocas excepciones, no se inician acciones em~
presariales privadas que pudieran llegar a tener proyeccién
exterior, como convendria para la nueva economia uni-

versalizada, con libertad para inversién extranjera, que se

1. Conferencia pronunciada en la Facultad de CC.EE. de la Universidad de
Alcald de Henares con motivo de la entrega de los dipomas de
Informética



deberia compensar con nuestra presencia en otros paises,

-movimiento en dos direcciones y no sélo en una.

El desempleo se ha estabilizado, no aumentando pero
tampoco se reduce, manteniéndose en un nivel superior al
veinte por ciento, hecho poco comprensible, con aparente
estabilidad en un grado alto de desempleo, muy superior
al de cualquier otra nacién occidental, aunque afortuna—
damente, pero inexplicablemente, sin el trauma social que
suele acompaiar a un fenémeno de estas caracteristicas. Se
habla de que en una década se reducird el desempleo en
tres 6 en cuatro puntos, pero siempre serd mas del doble

del promedio de ofras naciones europeas.

La tension por el empleo se agudiza; me recuerda a la que
conoci cuando entré en ¢l "mercado de trabajo”, a media-
dos de los afios cuarenta, en que era imposible, al menos
para mi, encontrar una "colocacién", que no fuese
demasiado modesta y rutinaria, salvo con "oposicién” en
la Administracién Piblica, bastante dificil, pero que aun en
contra de mi deseo tuve que hacer. Afios después, hacia
" 1960, cuando ya dirigia MAPFRE, queria reclutar futuros
directivos y en muchas ocasiones nadie se presentaba. Un
anuncio para licenciados en Derecho, que ahora obtendria
méis de quinientas respuestas, en varios casos no obtuvo

ninguna. Ahora vuelven las grandes dificultades para el



empleo de jévenes, del modo que ellos desean, que por
cierto es muy distinto de lo que deseaban solamente bace
tres aflos. También es més dificil encontrar un puesto de

trabajo para quienes en la mitad de su vida lo han perdido.

*  Los ingresos personales promedios no especulativos dis-
minuyen, poco o mucho, pero de modo claro, como con-
secuencia de la globalizacién de la humanidad. Es necesa-
rio apuntarlo, no como negativo, sino como hecho que
obliga a cambios profundos que en gran parte se estin
produciendo. La euforia de despilfarro, que llegd en Espa~
fia hasta 1992, se ha reducido, como también los gastos de
gobernantes y directivos de empresa que se consideraban
"normales”, lo que, aun siendo positivo socialmente,

origina desequilibrios individuales.

2. Caracteristicas de las grandes empresas espaiiolas

En el campo de las grandes empresas, lo siguiente protagoniza

nuestro panorama de los ltimos afios:

- Problemas y conmocion en empresas histdricas, de las que

puedo citar:



BANESTO, antiguo y centenario primer banco es—
pafol, ha perdido su independencia, aunque hoy
afortunadamente se estd recuperando dentro de la
61bita del banco que parece més eficiente en nuestro

panorama financiero.

IBERIA, emblema de Espaiia, que lleno con pre-
sencia extraordinaria Iberoamérica, atraviesa fueries
dificultades y no se sabe si ha de subsistir en el
mercado competitivo y brutal de la navegacién aéreza
del siglo XXI.

ERCROS, conjunto creado con empresas de mixima
categoria y tradicion, practicamente ha desaparecido,
quedando solamente algunas de sus plantas aisladas,
practicamente sin presencia en el mundo empresarial

espaiiol.

MINEROSIDERURGICA DE PONFERRADA,
antigua lider en la mineria espanola, por diversas
circunstancias, supongo en gran parte por deficiente
gerencia, se encuentra en suspension de pagos, ha~
biendo estado en manos de especuladores que buscan
un beneficio rdpido, en éste y otros casos, con los

restos de empresas mal gestionadas.



*  GALERIAS PRECIADOS, que fue joya del co-
mercio espafiol, en permanente agonia, aunque man-
tenga parte de sus puestos de trabajo serd empresa
secundaria, a diferencia de- El Corte Inglés, ambas
creadas en paralelo por la amistad y origen de sus

respectivos fundadores.

Cada una de las anteriores y otras que cabria afadir po-
drian haber llegado a ser protagonistas espafnolas en el
exterior, ocasi6n pérdida en general por desidia, comodi-
dad o abuso de directivos en beneficio propio, aun cuando
la evoluci6n haya sido diferente en cada caso, cuyo anili-
sis comparado merece ser estudiado en tesis doctorales en

universidades como ésta de Alcald de Henares.

Desaparicion del cardcter espaniol de antiguas empresas
lideres, aun con diferente naturaleza y dimensi6n. Entre

otras, las siguientes:

* - DOMECQ, viejo simbolo de la actividad econémica
espaiiola, integrada ahora en el grupo mundial de
bebidas ALLIED LYONS, y que aun manteniendo
destacada personalidad propia ha pasado a ser simple
operador secundario. Sus accionistas histéricos han
obtenido gran beneficio, pero es oportunidad perdida
para Espana.
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* CRUZ-CAMPO, que parecia la mejor gerenciada
de las empresas cerveceras espafiolas, que se ha
integrado- en el grupo GUINNESS, también con

beneficio sustancial para sus accionistas.

* QUESERIAS IBERICAS, que habia llegado a ser
la empresa mds importante en su 4rea alimenticia,

adquirida por empresa no espafiola.

* LA CASERA, clisica empresa de bebidas gaseosas,
que llegd a ser un simbolo en la vida social y fa-
miliar espaiiola, también adquirida por empresa

extranjera.

* LA UNION Y EL FENIX y el BANCO VITALI-
CIO, empresas lideres en el drea de seguros durante
mas de cien afios, ambas ahora integradas en asegu-

radoras europeas.

Podrian citarse otros casos, peto estos son suficientemente

representativos.

Me atrevo a decir que las causas de las situaciones anteriores se

encuadran en dos dreas principales:

11



Empresas familiares o de pequefios accionistas, aceptable—
mente manejadas, pero sin liderazgo claro ni interés por
continuar en esa condici6n, que aceptan liquidar su benefi-
cio histérico con venta exterior, por no haber llegado a
madurez institucional suficiente para aceptar riesgos de

futuro.

Empresas con numerosos accionistas, con posibilidad muy
limitada de influir en decisiones operativas y cuyo poder
se ha deslizado a sus directivos, quizis después de algiin
liderazgo mas o menos carismético que contribuy6é a
crearlas, que sin "control de cdipula” que los supervise
acaban manejando la empresa por puro interés endogdmi-
co, a veces con métodos de ingenieria financiera para
disimular la situacién real y sus pérdidas, hasta que se
produce algin trauma inesperado y aparece su crisis
definitiva o cesién de acciones a un grupo exterior. En
algiin caso esto se produce despu€s de especular y actuar
en beneficio propio, con riesgo grave para la continuidad

‘de su empresa.

12



3. Causas del cambio actual

Aparte de detectar efectos conviene sefialar causas de esta situa—

cién, actual y futura, que podrian agruparse en tres areas:

* CAUSAS MUNDIALES

Consecuencia del fenémeno de universalizacién o globati--
zacién que afecta a la vida econémica y la empresarial de

espafioles, europeos y americanos. Las principales son:

- Redistribucion de la riqueza. Los pueblos ricos se
ven obligados a repartirla de modo paulatino con
algunos pobres, aspecto positivo desde ¢l punto de
vista moral pero con efectos negativos concretos

para amplias capas de ciudadanos occidentales.

-~ Redistribucion del trabajo. Hace algunos sigios su
competencia se limitaba a una ciudad o irea relati-
vamente limitada; hoy un trabajador en una regién
oscura de China compite con otro de Cataluiia o de

Sicilia. La entrada asidtica, con utilizacién de trabajo

13



muy poco remunerado, pero mis que antes, es el

principal instrumento de este fenémeno.

Imposibilidad de competir con costes altos, tanto
empresas como naciones, con peligro para los que no
pueden reducirlos de desaparicién o pérdida de inde-

pendencia, con negativas repercusiones subjetivas.

Entrada femenina en el mercado del trabajo, fené-
meno todavia poco estudiado. Si hace cincuenta afios
las mujeres casi s6lo ocupaban trabajos secundarios,
ahora tienen presencia creciente en todas sus dreas:
Administracién Publica, Judicatura, Gerencia Em-
presarial, Profesiones Liberales, etc., fenémeno que
se acentuard en el proéximo siglo y que inevitable-
mente aumenta la tensién laboral y reduce ingresos

individuales promedios.

CAUSAS TECNOLOGICAS

Una gran parte de los cambios actuales son consecuencia
de avances cientificos y tecnolégicos, de dificil valoracién
pero que afectan al equilibrio de la empresa y por supuesto
también de la humanidad.
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Rdpido desarrollo de la informdtica, que modifica ia
distribucién del trabajo, aparte de reducir su carga en
la gestién administrativa, que incluso llega con €] a

4reas antes inalcanzables.

Desaparicion de dinosaurios empresariales, por lo
anterior y otros avances tecnoldgicos. Han perdido
su importancia y compiten con ellas favorablemente
empresas con poca dimensién y sin inversiones cos~
tosas. La empresa est4 reduciendo la dimensién que

se estimaba tanto éptima como inevitable.

Eliminacion burocridtica, por la necesidad de pres—
cindir de procesos gerenciales intermedios, de modo
especial en las grandes empresas con larga historia,
como ha ocurrido en IBM y en otras muchas, que se
acentda en situaciones de dificultad, cuando no se ha

preparado con anticipacién y prudencia.

Informacion de operaciones y resultados, inmediata
y automaética, de forma absolutamente imprevisible
aun hace muy poco. En la actividad del seguro re~
cuerdo que hace bastantes afios se empezaba desde
marzo a estudiar paulatinamente resultados del ejer—
cicio que habia terminado en diciembre, y con fre—

cuencia s6lo en mayo se llegaba a conocer resultados
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reales: pérdidas, beneficios, etc. Ahora se ofrecen de
modo diario y automitico, como en MAPFRE MU-
TUALIDAD. Las que no lo consigan en poco tiem~
po quedaran fuera del mercado.

Transparencia, siempre muy conveniente, ahora
posible, que ayuda al mantenimiento equilibrado de
entidades, tanto publicas como privadas. Cada vez
serd mas dificil evitarla, aunque muchos directivos se
opongan por corrupcion, por egoismo endogamico o
por objetivo de expoliacién de propiedades y bienes

bajo su gestion.

Modificacion muy veloz de métodos y puestos de
trabajo, que obliga a un alto grado de flexibilidad
para adaptarse rdpidamente a cambios; mayor nece-
sidad actual de las empresas, que deben evitar nor-
mas rigidas, dogmatismos y conformismo, que impi-

den competir.

CAUSAS NACIONALES

A las anteriores causas se incorporan otras de naturaleza

propiamente espaiiola, que agravan la situacién relativa de

nuestros problemas. Enumero algunas.
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Interpretacion propia subjetiva de corrientes mun—
diales de cambio de sociedad, agudizando la des—
truccion de principios éticos, que debian exigirse en
la vida empresarial y que permanentemente se igno—

ran, lo mismo que en la vida publica.

Actitud social de desprecio y ridiculo del honor vy de
aquellos a los que esto importa, pasando a prevalecer
el ejemplo de lo que se denomina "beautiful people®,

aunque en apariencia se les critique.

Desconsideracion del trabajo constante y responsa -
ble, tanto de directivos como de empleados, que lle~
ga a avergonzar, influido por actitudes como la mar-
xista de que el trabajador que no odia a su empresa

es un traidor a la clase trabajadora.

Preocupacion por el bienestar, eliminacién del dolor
y toda clase de comodidad irresponsable, muy supe—
rior a la de otros paises occidentales, con aumento

que resulta dificil detener.

Populismo para triunfar en las elecciones,
ofreciendo lo que no es posible, salvo con déficits y
desequilibrios piblicos, que se rechazan aparente-

mente pero forman parte de la "ingenieria electoral”,

17



con el resultédo ﬁnalfde déficits no afrontados en

tiempo oportuno.

Como resumen, pienso que las empresas que no sepan superar
las anteriores situaciones acabarin desapareciendo, porque au—
mentardn sus costes, perderdn su cuota de mercado al no saber
competir y crecerd su burocratismo inttil y costoso que impide
reacciones ante el cambio y acabarin en "finca" de sus directi-
vos, que la consideran suya. Como en el caso de "TABACOS
DE FILIPINAS", que podia haber sido verdadera "trading com-
pany" hispanoasidtica y que ha ido desapareciendo en los tltimos
cincuenta afios al orientarse Gnicamente a los intereses de sus
respéctivos directivos. En alguna reciente estadistica parece que
Espaiia ocupa en "competitividad" el puesto veinticinco, entre
cuarenta y uno, cuando pensibamos situarnos entre los diez pri-

meros.

Para conipensar lo anterior, es probable que nos corresponda el
puesto primero en buena vida, movida y ocio costoso. Es diver—
.tida esta clase de sociedad pero sus consecuencias negativas no
se pueden ignorar, las que estamos sufriendo en estos tltimos
afios. Ha sido eleccién de nuestra sociedad, lo que ella quiere,
que po puede quejarse de que otras nos superen por aceptar
sacrificios en la vida personal y de trabajo y que pasemos a

posicién inferior en el ranking de naciones del siglo XXI.

18



4. El papel del directivo en la empresa : aspectos criticos

En la sociedad humana las desviaciones proceden siempre de

niicleos dirigentes. Del mismo modo, los problemas de las em—

presas son siempre "de directivos”, que con alguna excepcin

digna, cuando no existen formas efectivas de control de cipula,

actian de] modo siguiente:

* Les importa Gnicamente la evolucién de "su carrera”,

cueste lo que cueste, saltando sobre principios éticos, no

dificil cuando ademés se desconocen.

* Estan dominadas por hedonismo ambicioso de beneficio

personal, aunque no convenga a la empresa, por supuesto

afirmando constantemente lo contrario.

* Estdn influidas por la presién consumista para ser "tanto

como el de al lado", que les obliga a aspirar a compensa-

" ciones més elevadas, tanto por crecientes necesidades

adquiridas como por "ranking" de vanidad.

* Aspiran al poder absoluto para continuar en su posicién,

especialmente si consiguen, con férmulas de ingenieria

financiera {con depreciacién paulatina del patrimonio de la
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empresa), mantener aparente equilibrio, no dificil durante

algtin tiempo, pero siempre con final de "crisis”.

* Idealizan el "pelotazo”, ganancia con golpe rapido; y el
"contrato blindado", sofisticacién del abuso, con proyec-
cién futura que antes apenas existia, salvo para los propie—

tarios.

* Alteran las "cuentas claras", con férmulas de apariencia
contable y de resultados, o sea ingenieria financiera, para

disimular ante accionistas y piblico.

* Acaban especializdndose en "Ingenieria de trepa empresa—
rial", como la de los que iban a la corte a "hacer carrera”,
Rastifiacs o picaros del siglo XIX, antecedente de los ac—
tuales.

Partiendo de que la casi exclusiva causa de las crisis empresaria—
les proceden de sus directives®, se hace cada vez més necesario
lo que denomino "control de cipulas”, o sea métodos institucio—

nales para evitar en las empresas con accionariado difuso que los

2. Hay que distinguir las crisis de empresas destacadas, a que se refiere esta afimacién,
de las crisis nacionales, surgidas principalmente de déficits publicos acumulados, conse—
cuencia de actuacién de gobiernos débiles y acomodaticios, que por ineptitud o por
presion de su demagogia populista conducen al desequilibrio nacional, agudizado por el
peso de su servicio de deuda, que no puede soportar un presupuesto normal sin aumento
del déficit, ademds de los costes del servicio de deuda, también responsabilidad de
"directivos gobernantes” aunque no sean empresarios.
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ejecutivos puedan actuar en su propio beneficio y que erosionen
el patrimonio de la empresa hasta crisis irremediables o su venta
a empresas de otro pais. Este "control de ciipula” es absoluta~
mente indispensable para las grandes empresas, con directivos
prepotentes; su ausencia es la principal causa de su declive. Los
dltimos escandalos han mostrado que las auditorfas profesionales
no son suficientes a este efecto. Una de las principales preocu-
paciones de mi vida empresarial, y en esto me impulsé el presi-
dente Dionisio Martin Sanz, que en 1955 me designg, ha sido
evitar la influencia endogiamica y las desviaciones de los directi-
vos en su propia comodidad, y compensacién entre ellos de

decisiones.

Si estos controles faltan es inevitable la tendencia a ingerencia
"oficial”, como el ejemplo de las instituciones bancarias, sujetas
a un "control exterior de ctipula” por el Banco de Espana, que,
aun con algin error, ha ejercido de modo aceptable, con capaci-
dad para influir en las desviaciones cuando se penian en peligre

los intereses mds de los depositantes que de los accionistas.

Las empresas de servicios monopolisticos, protegidas por su
mayor beneficio porcentual (con perjuicio de usuarios) y practi-
camente cardcter piblico, estdn sujetas a supervision de gobier~
nos, de algin modo control de cipula, aunque esto a veces da
lugar a desviacién por politizacién, con empleo iniitil de amigos

de gobernantes y compafieros politicos y cauces de corrapcidén
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como en Italia, que también ha empobrecido a Espafia pues ha
dificultado que alguna empresa piiblica haya sabido acumular
recursos en perfodos favorables para afrontar situaciones dificiles

y prepararse para expansi6n al exterior.

II. EXPERIENCIA DE MAPFRE

Ahora me refiero a MAPFRE, casi una excepci6n entre las em—
presas independientes; por eso, cuento brevemente algunos aspectos de

su historia, en cierto modo la mia.

1. El desarrollo’ de MAPFRE

En 1955 la Mutualidad MAPFRE, destacada en el mundo rural
y agricola desde hacia veinte afios, tenia graves problemas, mu-
chos de ellos procedentes de haber aceptado operaciones en 4reas
no bien definidas de colaboracién con el Gobierno en la creacién
del Seguro Obligatorio Agricola de Enfermedad, que merece
recordarse fue paso decisivo en la evolucién social espafiola. La
inexperiencia del Gobierno y de MAPFRE no permitié anticipar
problemas, quizis inevitables en una actuacién audaz ante lo

desconocido. Como consecuencia de cllo se produjeron fuertes

22



pérdidas que llevaron que en 1955 su patrimonio disponible
fuese inferior a un mill6én de pesetas; el resto estaba embargado
por todos los colegios farmacéuticos de Espaiia y por el Instituto
Nacional de Prevision. Ademds existia un Consejo de Adminis~
tracién "en el exilio", protegido por el Ministro de Trabajo, José
Antonio Girén, y el Director General de Previsién, Fernando
Coca de 1a Pifiera, en que también participaban personas de la
oposicion, como Ernesto Castafio, con el apoyo de José Maria
Gil Robles y la Banca Coca, asegurados antiguos de MAPFRE.
Me designé como Director General el presidente antes citado,
Dionisio Martin Sanz, que habia obtenido mayoria en una asam-
blea de mutualistas por procedimientos criticados, dentro de lo
que fue un modesto escandalo del momento. Algunas compaiiias
aseguradoras tenian, .inspectores permanentes en las zonas de
mayor presencia de MAPFRE, esperando el aviso de la suspen-

_sién de pagos para acercarse rapidamente a nuestra clientela.

Acepté el cargo con promesa escrita de un sueldo de doscientas
cincuenta mil pesetas al afio, aproximadamente un cincuenta por
ciento superior a los ingresos que entonces tenia. Al conocer los
problemas gravisimos, que no me habian sido explicados, porque
en realidad nadie los conocia con precisidn, y teniendo en cuenta
que los mejores empleados estaban vinculados al "Consejo en el
exilio", me cref incapaz de resolverlos y temi el ridiculo por
haber entrado sin precaucién en una situacién de esa clase. Co-

mo no podia retirarme, traté de luchar desesperadamente; co-
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mencé por reducirme el sueldo en un cuarenta por ciento, que no
recuperaria hasta que la Mutualidad tiva, tres afios més tardc,
una situacién equilibrada. Veinte afios después, con el Sistema
MAPFRE ya iniciado, méis que contrato tuve "condiciones”, creo
discretas, de jubilacién, que son las que ahora disfruto, pero
siempre tuve el riesgo de una decisién de cese por el Consejo,

en el perfodo final suavizada por una prejubilacién.

Mi actuacién podria resumirse diciendo que desde el principio
acepté y promovi el riesgo, sobre todo el mio personal, que me
llevo en algiin momento a aceptar la responsabilidad de decisio—
nes en la empresa CIC (Central de Inversién y Crédito), en que
la Mutualidad participaba en un veinticinco por ciento, que luego
se transformé en la CORPORACION MAPFRE. Con esto evite
un escéndalo que hubiese impedido supervivir tanto a CIC como
a la propia MAPFRE. Gracias a ese riesgo, que no pude com—
partir con nadie, se cre6 el actual Sistema MAPFRE. Creo, por
el contrario, que el fin de las empresas es inevitable cuando los
directivos buscan protegerse, quedar bien con los Consejeros,
enriquecerse o favorecer intereses sectoriales. Eso ha ocurrido en
varios casos en Espafia, en las empresas citadas y en otras, con

directivos que prosperan cuando sus empresas se perjudican.

Mi principal conclusién es que sin amplio riesgo personal de
personas que deciden sin "paracaidas” no puede haber éxito

empresarial, y que ese riesgo no se ensefia en ninguna universi-
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dad, es fundamentalmente ético y de propio sentido de responsa-
bilidad, y siempre aparece en las empresas que triunfan en un
mercado competitivo. Ha existido en El Corte Inglés, en el Gru-
po MONDRAGON, en la Cooperativa ACOR, en DRAGADOS
y en FOMENTO DE OBRAS Y CONSTRUCCIONES, empresas
que en el cuadro que incluyo mas adelante figuran entre las lide~

res independientes espafiolas.

2. Principios de actuacion en MAPFRE

Para que comprenddis bien las caracteristicas de MAPFRE, ob-
jeto de la dltima parte de esta exposicién, os senalo alguno de
sus principios bédsicos de actuacién, que complementa la politica

- de riesgo personal a que me acabo de referir.

* MAPFRE en su historia, y sobre todo en la mia, sstuvo
siempre ajena ¢ incluso fue adversaria de los complejos
financieros que entonces parecia dominaban la nacion y en
todo caso la actividad aseguradora. Nadie podia suponer

que acabase superando a todos ellos.

* MAPFRE se mantuvo siempre aislada de toda pretensién
o accién politica, {aunque en su comienzo, en 1933, tuvo

protagonismo de oposicion a alguna actuacién de la Repi-
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- blica). Pero desde 1955 su gestiébn fue "rabiosamente”
técnica y apolitica, sin divisiones. ni fricciones interiores,
con un gran equipo de trabajo unido en el objetivo de
ofrecer un servicio excelente a sus asegurados y mantener
un alto grado de solvencia econdmica, y sobre todo de

objetividad con empleados y clientes.

MAPFRE estuvo enfrentada, casi violentamente, con el
Sindicato Vertical del Seguro y en cuanto fue legalmente
posible abandoné su continuadora, la "patronal” UNESPA,
que centraba parte de su actividad en detener por cualquier
medio, no siempre ortodoxo, €l crecimiento de nuestra

Mutualidad y posteriormente Sistema.

MAPFRE nunca dependi6, ni técnica ni financieramente,
de ningdn grupo internacional, y en cambio aporté ideas
utilizadas en el exterior y posteriormente ha exportado sus

métodos a Portugal e Iberoamérica.

MAPFRE nunca estuvo vinculada ideolégicamente a nin-
gin grupo o tendencia. Aunque la mayor parte de los
dirigentes nos considerdbamos activamente catélicos, in-
trodujo en sus estatutos la prohibicién de cualquier aporta-
cién con fines politicos, ideol6gicos o religiosos, gracias

a lo cual ningiin grupo, social o politico, solicité su ayuda
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en la época de la transicién espafiola, y por supuesto no se

vio mezclada en ninguno de los escindalos posteriores.

MAPFRE se mantuvo estrictamente dentro de la ley y la
fiscalidad, aun en los momentos en que esto ditimo no era
rigidamente exigido. Ha cumplido la legislacién, compar—
tiendo o no su acierto, y ha actuado dentro de las normas
tributarias, hasta el punto de que cuando en el comienzo de
la "transicioén” se ofrecié una moratoria fiscal se estudi6 si
merecia la pena acogerse a ella, puesto que habia concien-
cia de haber cumplido todas las obligaciones, casi con
esciandalo de algunos competidores que consideraban poco
inteligente nuestra actuacién. Al fin nos acogimos a la
moratoria, evitando llamar la atencién y la posible reaccion
negativa oficial por un hecho tan insdlito. Del mismo
modo, MAPFRE qued6 fuera de las supuestas "primas

Gnicas opacas", pues nunca pensé que lo eran.

En estas condiciones, con mero esfuerzo interno, de empleados

y directivos, MAPFRE ha llegado a la situacién que reflejan los

cuadros de "capitalizacién" bursétil o estimada de empresas que

presento a continuacién. Me ha parecido interesante ofrecer en

este acto cuadros de las principales empresas por orden de su

capitalizacién bursatil o estimada, factor éste que me ha parecido

mas adecuado y facil de comprender para calificar lo que es una

"gran empresa”.
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CAPITALIZACION BURSATIL O ESTIMADA DE EMPRESAS
EN EL MERCADO ESPANOL
(MILES DE MILLONES DE PESETAS)®

A) EMPRESAS DE SERVICIOS PUBLICOS

1. TELEFONICA 1.460 8. U.E. FENOSA 160
2. ENDESA 1.390 9. FECSA 150
3. REPSOL 1.070 10. HIDROCANTABRICO 140
4. IBERDROLA 740 11. TABACALERA 130
5. GAS NATURAL 420 12. AGUAS BARCELONA 100
6. ACESA 210 13. AUMAR 80
7.  SEVILLANA 190 14. GESA 60
B) EMPRESAS BANCARIAS O DE AHORRO
1. B.SANTANDER 770 7. LA CAIXA 370
2. BBV 760 8. CAJA MADRID 290
3. ARGENTARIA 590 9. BANKINTER 170
4. BANESTO 570 10. BBK (Caja Vizcaya) 120
5. B.CENTRAL HISPANO 520 11. CAJA GALICIA 110
6. B.POPULAR 450

3. La confeccién de los cuadros se ha efectuado de manera muy simple. Para los valores cotiza—-
dos en el mercado bursitil ha bastado su cotizacién al cierre del cjercicio 1994 para obtener
su cifra de capitalizaci6n. Para los valores que no cotizan se ha utilizado el PER medio del
sector en que pudieran encuadrarse, para lo cual se ha estimado su beneficio del ejercicio 1994
de la mejor forma posible, por informaciones directas en poder del servicio o por datos
publicados en los medios de comunicacién especializados, ya que ain no sc¢ dispone de
memorias de dicho ejercicio. En todos los casos las cifras s¢ han redondeado para que el
conjunto resulte més homogéneo. En la valoracién global del Sistema MAPFRE se han
depurado posibles duplicidades. De cuatrocientas treinta mil millones acumuladas se ha pasado
a una cifra de trescientos mil millones de pesetas. No figuran empresas como FERROVIAL
y ENTRECANALES por no existir en el mercado informacion que hubiese permitido una
estimacifn, aunque se puede pensar que por su dimensién las hubiese correspondido estar en
cllos.

Esta informacién ha sido obtenida en el Servicio de Documentacion y Andlisis de SERFIMAP.
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C) EMPRESAS CON MAYORIA EXTERIOR

. PRYCA
. CONTINENTE
. ZARDOYA OTIS

W N -

380
254
100

4. RENAULT
5. ASLAND

D) EMPRESAS INDEPENDIENTES

CEPSA

F.C.C.
ACERINOX
CORP. MAPFRE
DRAGADOS

2RO NAN R W

- O

. METROVACESA

MAPFRE MUTUALIDAD

CORP. FINAN. ALBA
. VALLEHERMOSO

EL CORTE INGLES-HIPERCOR 560
MONDRAGON-EROSKI

300
290
200
190
150
140
110
100
100
100

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

MAPFRE VIDA
CORTEFIEL
VALDERRIVAS
PRISA-EL PAIS
URALITA

OSBORNE
COOPERATIVA ACOR
CANAL PLUS
CUBIERTAS
VISCOFAN

100
80

70

70
70
50
50
50

E) PRINCIPALES EMPRESAS DE TODAS LAS CLASES ANTERICRES

. TELEFONICA

. ENDESA

. REPSOL

. B. SANTANDER

. IBERDROLA
. ARGENTARIA
. BANESTO

. EL CORTE INGLES-HIPERC (est.)
10. B. CENTRAL HISPANQ

11. B. POPULAR
12. GAS NATURAL
13. PRYCA

14. LA CAIXA (est)

15. SISTEMA MAPFRE (est.)
16. MONNDRAG. ~EROSKI (est.)

17. CAJA MADRID (est.)
18. CEPSA

1
2
3
4
5. B. BILBAO VIZCAYA (BBYV)
6
7
8
9

1.460
1.390
1.070
770
760
740
590
570
560
520
450
420
380
370
300
300
290
290
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19.
20.
21.
22.
23,
24,
25.
26.
27.
28.
29.
. DRAGADOS

. CAJA GALICIA

. CORPORACION AlBA
. VALLEHERMOSO

. AGUAS BARCELONA
. ZARDOYA OTIS

CONTINENTE
ACESA

FCC

SEVILLANA
BANKINTER

U.E. FENOSA
ACERINOX

FECSA
HIDROCANTABRICO
TABACALERA

BBK (Caja Vizcaya)(est.)



Como veréis, entre las doce primeras empresas espariolas
”independienttes;' hay tres MAPFRE, aunque existe solapamiento
y a efectos del ranking general se ha reducido susianciahﬁenie
su valor acumulado. Pienso que esto es un verdadero triunfo para
un equipo de gestores independientes, en actividad muy compe~
titiva y ademds "limitado” por preocupaciones éticas, aunque
para mi es ésta la principal causa de su éxito. Tengo que afiadir
‘que El Corte Inglés es propiedad casi exclusiva de una Funda-
ci6n, creada por un gran hombre, y que MONDRAGON Y
ACOR tienen origen y caricter asociativo independiente muy
similar al de MAPFRE, con protagonistas individuales de muy
distinta orientacién politica: un sacerdote vasco antifranquista y
una familia castellana de vinculacién jonsista. Me enorgullece
que ambos y sus empresas tuvieron gran relacién, siempre

independiente, con MAPFRE y han participado en sus Consejos.

3. Sistema de Valores de MAPFRE

‘Naturalmente, MAPFRE no ha sido sélo consecuencia de unos
principios €ticos y de responsabilidad social, aunque haya sido
lo mis importante, sino también de métodos propios de actua-
ci6n, que han contribuido 2 su éxito. Aunque resulte dificil para
. mi juzgarlos con objetividad e incluso ordenarlos adecuadamen-

te, creo que los principales han sido los siguientes:
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Respeto al hombre, a los directivos y empleados, actitud
reconocida con muy pocas excepciones, que ha permitido
la creacién de una cultura de empresa, aspecto basico para
estimular el trabajo generoso cuando se reconoce la objeti~
vidad y seriedad, tanto de los jefes como de los objetivos

empresariales que a estos animan.

Preocupacion por el servicio a los asegurados, con devo~
luciones de primas cuando esto procedia y con reduccién
de coste y tratamiento correcto y rapido de siniestros en
todo momento. Ha sido la primera empresa espafiola de
cualquier actividad, y casi de Europa, que en el seguro de
automdviles ha visitado a los lesionados (terceros de sus
asegurados) para ofrecerles asistencia y orientar su trata-
miento. Esto, que escandaliza en Estados Unidos, ha con-
tribuido a resolver facilmente diferencias en indemnizacio-
nes y al mayor prestigio ante el piblico, que reconece en
MAPFRE actuacién muy diferente a la que se considera

habitual en su drea de competencia.

Mixima descentralizacién operativa, en la idea expresada
por mi en muchas ocasiones de que un tonto "in situ”
- decide mejor que un listo a cuatrocientos kilémetros, entre
otros aspectos porque ¢l listo decide con la informacién
del tonto, que sabe lo que hay que hacer a la vista de los
hechos, pero quizds no siempre sabe explicarlos con preci-

sién. Esta descentralizacién ha sido una aportacién de
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MAPFRE al mercado de seguros,. espaiiol y de otros pai-
ses; de clla se ha beneficiado cuando ha aparecido la "in-
formaética distribuida" que facilita la operacién auténoma

a distancia.

Ultrainformatizacién. Me incorporé a MAPFRE en sep-
tiembre de 1955, con gravisimos problemas, antes comen-—
. tados, pero ya en el mes de diciembre se empez6 a utilizar
~ un equipo de fichas perforadas. Desde entonces, ininte-
rrumpidamente, se han incorporado los miximos adelantos
sin preocuparse de estudios de reduccién alternativa de
. _costes, en la conviccién de que era una tendencia inevita—
t;le a la que habia que adelantarse. Esta actitud siempre se
ha mantenido, utilizando antes que nadie la informdtica
. distribuida, con microordenadores, sistemas de video para
_emisién de pdlizas y equipos de fax en todas sus organi-
zaciones, creo que mds de tres mil en la actualidad. El
segundo equipo de fax en Espafia lo utiliz6 MAPFRE; el
primero ¢l Banco de Santander. Supongo que ahora MAP-
FRE prepara la introduccién del correo electrénico para

operaciones internas.

Preocupacion aguda por los costes operativos, entendiendo
que la competencia de futuro, cuando desaparezcan las
apoyadas por corrupcién o "proteccién” (de poca repercu—
sién en el seguro), solamente supervivirdn aquellas em-

presas con costes inferiores al promedio. En el seguro de
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automéviles MAPFRE ha llegado a un coste integral de
gestion inferior al veinte por ciento, probablemente infe—
rior en mas de diez puntos al promedio del mercado y en

mds de quince al de muchas entidades.

Conocimiento permanente de resultados, no s6lo en su
conjunto, sino de las unidades descentralizadas, mas de
trescientas en el territorio nacional, lo que estimula la
competencia permanente entre unidades de MAPFRE, con
mds impacto que la exterior: "mi oficina tiene un indice de
crecimiento sustancialmente inferior a Orense o a Gandia,
o el de gastos es superior o inferior al de ellos, o al pro-
medio nacional, o al de un drea determinada”. Esta
informacién permite detectar ficilmente desviaciones y,

por supuesto, corregirlas.

Madxima transparencia, aspecto primordial para el futuro.
Se ha buscado transparencia porque se actuaba con lega-
lidad, no tratando de ocultar datos ni a autoridades ni &
asegurados, que al estar dispersos en toda la organizacién
exigia un alto nivel de calidad, sometido a permaznente
~ analisis. MAPFRE fue la primera empresa de cualquier
clase que utilizé en Espaia voluntariamente servicios de
"auditoria internacional”, cuando solamente aparecia en

empresas de propiedad extranjera.
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III. CONCLUSION

Todo lo anterior, realmente aplicado, no propaganda aparente,
sirve para toda clase de empresas. Es un modo de ejercer con €xito la
funcién gerencial. Hace més de treinta y cinco afos, en una reunién
financiera comenté mis ideas, Ias que ahora tengo, sobre el método de
actuar en la empress, y un colega, buen amigo, mucho méis importante
en volumen de primas que yo, me dijo: "Ignacio, por este camino no
llegards muy lejos en la vida de la empresa”. El acabé siendo desti-
tuido, su empresa pricticamente en quiebra, precisamente por no seguir
la linea que yo entonces intuia como indispensable y que luego la
experiencia me ha demostrado que no sélo es la mejor sino la tnica:

la que en lineas generales os he expuesto.

Espero que lo que he dicho llegue a ser de algiin modo utilizado
por los jovenes que en este momento me escuchan. El futuro de la
empresa espafiola depende de todos vosotros, de vuestra accién, de
vuestra dedicacién y también, tengo que reconocer, de vuestra suerte;

la mfa ha sido mucha.
Para acabar, simplemente decir:
la vida es riesgo,

por eso es bella,

pero no es un lecho de rosas.



Tenerlo en cuenta y olvidar objetivos faciles y rapidos, los de “
comodidad y especulacién, que no sirven para crear cmprcs_ﬂs efecti~

vas, de dimensi6én suficiente para la expansién exterior.
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