EL SISTEMA MAPFRE. DESARROLLO DE UNA ORGANIZACION
MUTUALISTA LIDER EN EL SECTOR ASEGURADOR ESPANOL

Marina Garcia del Val !

El Sistema Mapfre es un grupo empresarial espainol independiente que desarrolla sus
negocios principalmente en el marco asegurador, pero ademas realiza actividades en los am-
bitos financiero, inmobiliario y de servicios. Opera en Espafa y en otros treinta y seis paises,
ubicados, principalmente, en Sudamérica.

Desde el punto de vista historico, el origen del Sistema Mapfre se encuentra en la Mutua-
lidad de Seguros de la Agrupacion de Propietarios de Fincas Rusticas de Espafia (MAPFRE),
entidad creada en 1933 para dar cumplimiento a las disposiciones legales en materia de ase-
guramiento de accidentes laborales en la agricultura. Posteriormente, la Mutualidad extendié
Sus operaciones a otros ramos de riesgos eventuales, tales como incendios, pedrisco, acci-
dentes individuales y robo.

Tras la entrada en vigor de la Ley de 14 de diciembre de 1943, que instituyo el seguro
obligatorio de enfermedad, Mapfre suscribe con el Ministerio de Trabajo un acuerdo a diez
afnos por el que se compromete a colaborar en la gestion de dicho seguro. Las deficiencias
técnicas y administrativas que registré esta parcela del negocio, agravadas con el paso del
tiempo, colocaron a Mapfre, a lo largo de 1955, en una situacién proxima a la quiebra.

Estas criticas circunstancias provocaron el relevo de los administradores de la Mutua. El
equipo directivo que se incorporo realizé una profunda labor de saneamiento y reestructuracion
de la misma. Al frente de los nuevos gestores se encontraba Ignacio Hernando de Larramendi,
cuya singular personalidad ha marcado una etapa significativa de la historia de Mapfre. Ignacio
Hernando de Larramendi, inspirador de los principios sobre los que se construye el sistema
empresarial, supo prever la evolucion de seguro en Espafia y la creciente importancia del ramo
de automoviles en el sector.

La Ley de Bases de la Seguridad Social, de 28 de diciembre de 1963, y su posterior
Texto Refundido, de 21 de abril de 1966, provocaron una enorme convulsién en el seguro
espafol, pues suponian el cese automatico de las companias de seguros privados en el ramo
de accidentes laborales, causando graves dafios a numerosas entidades.

1 Profesora de Macroeconomia del seguro, Universidad Pontificia de Salamanca y Técnico de la Direccion General de Seguros.
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La aplicacion de estas normas llevé a Mapfre a la escisién en dos entidades juridica y
economicamente independientes: Mapfre Mutua Patronal de Accidentes de Trabajo (hoy
Fremap), dedicada exclusivamente a la gestion de los seguros de accidentes laborales y enfer-
medades profesionales, y Mapfre Mutualidad de Seguros y Reaseguros a Prima Fija, cuyo
objeto social consistia en el ejercicio de los seguros privados.

Para Mapfre Mutualidad, la escisién puso de manifiesto los interesantes efectos de la
especializacién en las condiciones del mercado asegurador del momento, pero también trajo
consigo una elevacion de los gastos generales que, s6lo desde una mayor dimensién, podian
colocarse en limites adecuados. Ambas circunstancias inspiraron a la Mutualidad una linea
estratégica centrada en la especializacion como clave del crecimiento, y su primera manifesta-
cion se materializd en la creacion del Grupo Mapfre en 1970.

Este Grupo se componia inicialmente de tres entidades: Mapfre Mutualidad, entidad
especializada en riesgos sencillos (seguros generales), y sus dos filiales: Mapfre Vida para el
ejercicio exclusivo de los seguros de personas (vida, accidentes y enfermedad) y Mapfre In-
dustrial que cubria este tipo de riesgos. Seguidamente se procedié a una reestructuracion:
Mapfre Mutualidad se centré en el desarrollo exclusivo del ramo de automoviles, Mapfre Vida
se especializo en las operaciones de los seguros vida y Mapfre Industrial asumio el ejercicio de
los ramos no vida.

Desde el momento de la creacién del Grupo se incluye, entre los principios basicos que
habrian de inspirar su funcionamiento, el espiritu social y de servicio a la colectividad, recogido
en los estatutos sociales de Mapfre Mutualidad.

El Grupo, tras su constitucion, desarrolla una politica expansiva cuyos principales as-
pectos se orientan hacia la descentralizacion de la actividad, la creacion de una organizacién
territorial como soporte de la red comercial, la constitucion de nuevas aseguradoras especiali-
zadas y la salida a los mercados extranjeros a través de las operaciones de reaseguro que
realizara Mapfre Industrial. Estas operaciones seran absorbidas posteriormente por Mapfre
Re, primera entidad del Grupo dedicada exclusivamente al reaseguro.

Por otra parte, las crecientes demandas de recursos financieros originadas por las ma-
yores exigencias de capitales y por la financiacién del proceso de crecimiento, unido a las
dificultades que la obtencion estos recursos suponen para las mutuas, determinaron la crea-
cion de la Corporacion Mapfre en 1981. La Corporacién es un holding que reune a las socieda-
des promovidas por Mapfre, orientando su actividad a la coordinacion financiera de las mismas
y a la obtencién de recursos a través del mercado bursatil.
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En 1985 entra en vigor el plan denominado Sistema Mapfre 1985. Este plan supuso la
creacion del Sistema Mapfre y la sustitucion de la reforma empresarial que dio lugar a la crea-
cion del Grupo en 1970. Por otra parte, durante ese mismo afio, en aplicacion de los principios
de equidad que deberan inspirar las relaciones asegurador-asegurado, se crea el Comité de
Defensa del Asegurado, primera experiencia en la materia dentro del mercado espaniol.

A partir de 1985, la evolucion del Sistema Mapfre responde a una politica que sus ejecu-
tivos denominaron diversificacion de actividades. Adaptandose a las condiciones presentes y
las que se prevén para el futuro de los mercados, la politica de diversificacion de actividades se
centra fundamentalmente en los siguientes aspectos: ampliacion de la oferta de seguros, ex-
tendiendo las operaciones, por una parte, a los ramos de salud, decesos y crédito y, por otra, a
la gestidn de planes y fondos de pensiones; desarrollo de productos en otras areas relaciona-
das con la actividad aseguradora, como la seguridad, la prevision y la asistencia; intensifica-
cion de la actividad internacional, iniciando operaciones de seguro directo en el exterior; oferta
de servicios financieros con caracter complementario al seguro, especialmente de gestion de
fondos de inversion y productos bancarios, politica que culmina con la creacion del Banco
Mapfre en 1990.

En 1990 Ignacio Hernando de Larramendi abandona sus puestos de responsabilidad en
Mapfre y el Sistema pasa a ser gestionado por un equipo directivo impregnado, en buena
medida, de su magisterio.

En la década de los noventa Mapfre modificé sus lineas estratégicas. Se replantearon
algunas politicas de expansion, a la vez que se iniciaron nuevas lineas de actuacion orientadas
a dotar de una mayor dimensién al Sistema y a fomentar la competencia en unos ambitos cada
vez mas internacionalizados y penetrados por grandes grupos econémicos. En este sentido, es
preciso destacar las siguientes politicas:

¢ Reestructuracion del area internacional. Mediante esta politica, el Sistema preten-
dia ampliar y consolidar sus posiciones en los mercados internacionales. Dentro de
las medidas tomadas al efecto, destacan la creacion de las sociedades Mapfre Amé-
rica Vida y Mapfre América, asi como la concentracion en torno a Mapfre Re de la
actividad reaseguradora del Sistema.

* Creacion de lineas de colaboracion con otras entidades del sistema financiero
de naturaleza préxima. El Sistema Mapfre, manteniendo su clara vocacion de inde-
pendencia, decidié aumentar su dimensién, potencia y cuota de mercado a través de
pactos de colaboracion con otra entidad de la economia social, Caja Madrid. La alian-
za estratégica entre ambos Grupos Econdmicos, cuya primera fase se inicia en 1998,
culmina con el acuerdo firmado en febrero de 2000. Dicho acuerdo orienta sus obje-
tivos hacia una gestion mas eficiente de los negocios aseguradores y bancarios de
ambos Grupos, contribuyendo al aumento de sus respectivas dimensiones en los
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mercados espafoles y favoreciendo sus proyecciones internacionales. Como conse-
cuencia de la alianza estratégica, Mapfre sufre una remodelacién en su estructura
empresarial y en su sistema de distribucion de productos. Las principales modifica-
ciones se concretaron en los siguientes hechos:

- Constitucion de la sociedad Mapfre Caja Madrid Holding. Esta sociedad, participada
por Corporacion Mapfre (51%) y por Caja Madrid (49%), se crea para la integra-
cion de los seguros de vida, no vida y salud de ambos Grupos.

- Traspaso del negocio bancario del Banco Mapfre a Caja Madrid, que amplia su
participacion en el mismo hasta el 51%. En adelante, dicho banco, operara bajo la
denominacién Banco de Servicios Financieros Caja Madrid Mapfre.

- Utilizacion conjunta de las redes comerciales de Mapfre y Caja Madrid para la
distribucion de sus respectivos productos. Esta medida, considerada como parte
esencial del acuerdo, se ha confirmado como una de las decisiones que con mas
intensidad han contribuido al éxito del mismo.

El 20 de marzo de 2000, el Consejo de Administracion de Mapfre Mutualidad aprueba el
Cddigo de Buen Gobierno del Sistema Mapfre. Este Cédigo, de aplicacion inicial en las princi-
pales sociedades de Mapfre, constituye la norma basica que regula la estructura directiva del
Sistema y el funcionamiento de los 6rganos de gobierno de sus entidades, estableciendo los
principios institucionales y operativos que han de inspirar la actividad de las mismas.

Al iniciarse el nuevo siglo, y con unas perspectivas generales sobre la evolucion de la
econdémica espafiola a medio y largo plazo claramente favorables, el seguro espafiol muestra
importantes potencialidades de crecimiento. Potencialidades que derivan, por una parte, de
una penetracién en la vida econémica inferior al promedio de la Unién Europeay, por otra, de la
necesidad de desarrollo del ambito de la prevision social. Por ello, el mercado espafiol resulta
especialmente interesante para las operaciones del Sistema Mapfre, que cuenta, a los efectos,
con unos recursos privilegiados: solida estructura empresarial, potente red comercial (reforza-
das ambas tras la Alianza con Caja Madrid), eficiente gestidén e imagen corporativa solvente
frente a los usuarios.

En este contexto, el Sistema disefia las lineas estratégicas para los cinco primeros afios
del decenio, tratando de cubrir unos objetivos, entre los que destacan: consolidar la posicién
Mapfre como lider del seguro en Espafia, con intencion de ampliar dimensién y cuota de mer-
cado; fomentar el desarrollo de los seguros de empresas; ampliar la actividad internacional;
optimizar la red comercial; potenciar el uso de nuevas tecnologias y fomentar el desarrollo y
utilidad social de las Fundaciones. Estos objetivos han inspirado, entre otras, las siguientes
operaciones:
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Adquisicion, en el 2001, de Seguros Finisterre (entidad especializada en el ramo de
decesos) por Mapfre Seguros Generales (perteneciente a Mapfre Caja Madrid Hol-
ding). Esta adquisicién, que incluye la red comercial de Finisterre, amplia notable-
mente la presencia de Mapfre en el ramo de decesos.

Incorporacién al Sistema de las sociedades aseguradoras Musini Seguros Genera-
les y Musini Vida (adquiridas por Mapfre Caja Madrid Holdind). Dicha incorporacion,
realizada en el ejercicio 2003, es el resultado del proceso de privatizaciéon puesto en
marcha por la Sociedad Estatal de Participaciones Industriales (SEPI). La adquisi-
cion de Musini Seguros Generales representa para Mapfre duplicar su negocio en el
ramo de los riesgos industriales, puesto que Mapfre ha operado tradicionalmente en
el segmento de la pequefia y mediana empresa, mientras que Musini era el lider
indiscutible en el marco de las grandes empresas espafolas. Por lo que se refiere a
Musini Vida, la operacion ha supuesto una considerable ampliacién de la actividad
del Sistema en esta parcela del mercado, debido al destacado volumen de negocio
alcanzado por la entidad en el ambito de los compromisos por pensiones.

Ampliacion de la actividad internacional a través de nuevas companias en Peru, Chi-
le, México, Colombia, Italia, Estados Unidos, Irlanda y Puerto Rico.

Puesta en marcha de distintos programas de formacion y ampliacion de recursos
para impulsar, extender y consolidar eficazmente la red comercial.

Desarrollo de programas orientados a extender e intensificar la utilizacion de los re-
cursos informaticos y las nuevas tecnologias de la informacion en las distintas areas

de negocios.

Creacion de la Fundacién Mapfre Tavera.

En el afio 2003 la direccién del Sistema se plantea extender las operaciones de seguro
directo al entorno de la Unién Europea. Anteriormente, veia limitada esta opcion por la necesi-
dad de disponer de una importante dimensiéon empresarial para afrontar la competencia. Mapfre
considera que ahora posee una dimension razonable para medirse sin complejos con las gran-
des entidades europeas y que cuenta, ademas, con equipos directivos, personal, tecnologia 'y
productos a la altura de estos competidores.
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El Sistema Mapfre, a 31 de diciembre de 2003, estaba constituido por las siguientes

entidades:

» Mapfre Mutualidad de Seguros y Reaseguros a Prima Fija (“Mapfre Mutualidad”), em-
presa dominante de este Grupo Econémico, especializada en el ramo de automdviles.

» Doscientas cuarenta y siete sociedades mercantiles, de ellas, cien con la sede social

en Espana y ciento cuarenta y siete con sede en otros paises.

» Seis fundaciones destinadas al ejercicio de actividades no lucrativas, como contribu-

cion del Sistema a los intereses generales de la sociedad.

Figura 1. Configuracion del Sistema Mapfre (Diciembre de 2003)
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Al cierre del ejercicio 2003, la actividad econdmica del Sistema Mapfre alcanz6 unos
ingresos totales consolidados de 9.250 millones de euros. Los fondos propios consolidados se
cifraron en 2.496 millones, mientras que las inversiones financieras y fondos liquidos ascendie-
ron a 18.347 millones de euros. Por su parte, el beneficio consolidado antes de impuestos se
cifré en 606 millones de euros y después de impuestos en 446 millones, atribuyéndose el 67%
a Mapfre Mutualidad y el 33% a los socios externos.

Los ingresos del Sistema se generaron, principalmente, dentro de la actividad asegura-
dora. La emision de primas supero6 el importe de 7.589 millones de euros, el 82% de los ingre-
sos totales consolidados. De ese importe, el 89% procede de operaciones de seguro directo,
correspondiendo el 11% al reaseguro.

La distribucion geografica del negocio asegurador indica que en Espafia se genera el
mayor volumen de ingresos por primas, 5.506 millones de euros, el 73% de su importe total; en
el area internacional la emision fue de 2.083 millones.

El Sistema mantiene una posicion privilegiada en el seguro espafol con un peso especi-
fico creciente en el mercado. Ese peso, cuantificado al cierre de 2002, en un 8,4% dentro del
ramo de vida y un 15,5% en los ramos no vida, se situ6 en el 9,7% y el 17,3%, respectivamente,
al finalizar el ejercicio 2003. Por su parte, en el mercado sudamericano, las entidades del
Sistema alcanzaron, a finales de 2002 (ultimos datos disponibles), una cuota de mercado del
5% del total de primas emitidas en los mismos.

A 31 de diciembre de 2003, Mapfre contaba con 18.065 empleados (10.064 en territorio
espafiol y 8.541 en el Area Internacional), su red comercial en Espafia integraba 2.725 oficinas
y 23.245 agentes y colaboradores. El nimero de socios mutualistas de la matriz del Sistema,
Mapfre Mutualidad, superaba los cuatro millones.

La creacion y posterior configuracion de Mapfre obedece a un conjunto de razones que
seran agrupadas en tres categorias: econémicas, financieras y directivas.

* Razones econdmicas
Tanto la constitucion del Grupo, como su evolucion y consolidaciéon han estado marca-
das por unos objetivos econémicos, desarrollados a través de dos estrategias funda-
mentales: la ampliacion progresiva de su presencia en los mercados y la explotacion de
sinergias.
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- Laampliacion de la presencia de Mapfre en los mercados nacionales e internaciona-
les ha determinado, a lo largo de su evolucion, el disefio y creacion de distintas lineas
de actuacion. Estas lineas se han activado respondiendo a las condiciones y exigen-
cias que, en cada momento, se han puesto de manifiesto en esos mercados.

- Explotacion de sinergias. La creacion del Grupo Mapfre permitia establecer una serie
de relaciones entre las empresas integrantes que redundaban en beneficio de Mapfre
en su conjunto. Estas relaciones se han centrado fundamentalmente en la puesta en
comun de la red comercial, pero también han promovido la utilizacién colectiva de
recursos tecnoldgicos y administrativos, personal cualificado, la razén social y la cul-
tura de Mapfre, fomentando el intercambio de experiencias entre las entidades y la
transferencia de conocimientos de unas a otras.

Razones Financieras

Otros motivos que ha contribuido poderosamente a la configuracion del Sistema Mapfre
derivan, por una parte, de las crecientes necesidades financieras que ha ido experimen-
tando el Grupo Econdmico a lo largo de su evolucion y, por otra, de las limitaciones que
encuentran las mutuas en la obtencion de los recursos necesarios para hacerles frente.
Para Mapfre, la busqueda de una soluciéon compatible con la condicién mutual de su
entidad dominante condujo a la creacion de la Corporacion Mapfre, sociedad holding
participada mayoritariamente por Mapfre Mutualidad que se ocupa de realizar la coordi-
nacion financiera de las entidades del grupo econémico, obteniendo y distribuyendo los
recursos necesarios para atender al funcionamiento y desarrollo de las mismas.

Razones directivas

Desde su creacion, el Grupo ha contado con profesionales altamente cualificados que
han activado y gestionado las entidades con una formacion técnica y una cultura empre-
sarial que emanan, directamente, de la filosofia de Mapfre Mutualidad. La preparacién
técnica de directivos, en el contexto de la cultura empresarial de Mapfre, ha constituido
tradicionalmente una las cuestiones prioritarias para el Sistema. Desde 1999 se imparte
este tipo de docencia en el Centro Internacional de Formacion de Directivos, creado
especificamente con este fin.

El sistema de organizacion empresarial empleado en el Sistema Mapfre se asemeja al

modelo que Goold y Campbell denominan de planificacion estratégica. Este modelo, que cuen-
ta entre sus principales parametros la explotacion de las interrelaciones como fuente de valor,
se ajusta a la naturaleza de los negocios que realiza el Sistema, negocios que requieren fuertes
inversiones a largo plazo y agilidad de respuesta a unos mercados extraordinariamente dinami-
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cos. El esquema de organizacion y funcionamiento del Sistema se articula en torno a los as-

pectos siguientes:

Principios de actuacion

Uno de los rasgos caracteristicos de Mapfre es la relevancia de determinados principios
como inspiracion de su actividad y funcionamiento. Estos principios, descritos con deta-
lle en el Cddigo de Buen Gobierno del Sistema Mapfre, han venido informando la con-
ducta del Grupo Econémico desde su creacién. Segun establece el citado Cédigo, tanto
el Sistema en su conjunto, como las distintas entidades que lo componen, deben adap-
tar su funcionamiento a dos categorias de principios: Principios de caracter institucional
y Principios de caracter empresarial. Dentro de los primeros se encuentra la indepen-
dencia, la ética, el humanismo, el crecimiento empresarial y el sentido de la responsabi-
lidad social. Entre los segundos estan la especializacion, la globalidad de la oferta, la
vocacion multinacional, la descentralizacién, el aprovechamiento de sinergias, la voca-
cion de liderazgo y el rigor en el gasto.

Estructura empresarial

Desde el punto de vista de la estructura de la propiedad y de las relaciones patrimonia-
les, el Sistema Mapfre se ajusta a lo que la literatura econémico-empresarial denomina
Sistema por dominacién. Una entidad, Mapfre Mutualidad, agrupa a un conjunto de com-
pafias juridicamente independientes, a través de la participacion mayoritaria en sus
capitales respectivos. Las entidades del Sistema mantienen entre ellas estrechas rela-
ciones de cooperacion, tanto de tipo vertical (entre Mapfre Mutualidad y sus filiales),
como de caracter horizontal (relacion de filial a filial). La estructura empresarial del Siste-
ma Mapfre, recogida en el Cédigo de Buen Gobierno del Sistema Mapfre, se articula
sobre un esquema jerarquico en el que las unidades de decision se posicionan con el
siguiente orden:

- Mapfre Mutualidad: Entidad dominante, en torno a ella se agrupan seis fundacio-
nes, diversas empresas, asi como unidades de tipo técnico y juridico que apoyan el
funcionamiento del Sistema en su conjunto. Estas ultimas se denominan, en el ambi-
to interno, Unidades Funcionales.

- Corporaciéon Mapfre: Holding financiero, participado mayoritariamente por Mapfre
Mutualidad, que agrupa a las principales sociedades mercantiles del Sistema, permi-
tiendo su acceso a los mercados de capitales. Dicha sociedad cotiza en las Bolsas de
Madrid y Barcelona y su valor forma parte de indice IBEX 35.

- Mapfre Caja Madrid Holding: Sociedad creada en el marco de la alianza estratégica
con Caja Madrid. Esta participada mayoritariamente por Corporacion Mapfre.

- Sociedades principales: Bajo esta denominacion se agrupan dos tipos de entidades:
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O Cabeceras de unidades operativas: Son sociedades, participadas mayoritariamente
por Corporacion Mapfre o por Mapfre Mutualidad, que dirigen y coordinan la ac-
tuacion de las denominadas Unidades Operativas. Dichas unidades estan inte-
gradas por empresas, participadas mayoritariamente por la sociedad cabecera,
que se agrupan en funcién de la naturaleza de su actividad, configurando las gran-
des areas del negocio de Mapfre. Las Unidades Operativas constituyen verdade-
ros centros de decision y estan dotadas de amplia autonomia. Al finalizar el ejerci-
cio 2003, existian ocho Unidades Operativas: Automoviles, Vida, Seguros Gene-
rales, Empresas, Asistencia, América, Reaseguro y Bancaria (participada
mayoritariamente por Caja Madrid).

O Sociedades Auténomas: Son entidades, participadas por Corporacién Mapfre o
directamente por Mapfre Mutualidad, que cuentan con una dimensién mas reduci-
da que las Unidades Operativas, aunque estan dotadas del mismo grado de auto-
nomia. Estas sociedades se constituyen, bien con una sola empresa, bien con
sistemas formados por una empresa y sus filiales. Al finalizar el ejercicio 2003,
tenian la consideracion de Sociedades Autdbnomas: Mapfre Agropecuaria (en pro-
ceso de fusién con Mapfre Mutualidad), Mapfre Inmuebles y Mapfre Caja Salud.

- Sociedades filiales: Dentro de este colectivo se agrupan las restantes sociedades
mercantiles del Sistema, todas ellas bajo el dominio de Mapfre Mutualidad.

Procesos de decision

Mapfre Mutualidad, como entidad dominante, ejerce, a través de sus 6rganos de gobier-
no, la alta direccién y coordinacion del Sistema. En este sentido, la Mutualidad establece
las grandes lineas directivas de la politica empresarial, pero es preciso sefalar que,
conforme a los mencionados principios de especializacion y descentralizacion, las Uni-
dades Operativas y las Sociedades Auténomas disponen de un amplio margen de flexi-
bilidad, iniciativa y autonomia de gestion en sus respectivos ambitos de competencia.

Sistema de Planificacion

La planificacion en Mapfre tiene un caracter estratégico y cristaliza en la elaboracion, por
cada una de las Unidades Operativas y de las Sociedades Autbnomas, de los denomina-
dos, en el ambito interno, Planes Estratégicos. Estos Planes, que alcanzan una vigencia
de tres afios con revisiones anuales, establecen los objetivos de cada Unidad o Socie-
dad a medio plazo, asi como la asignacion de recursos que requiere la cobertura de
esos objetivos. Dentro de ellos, adquieren especial relevancia los presupuestos anua-
les. Los Planes Estratégicos se configuran y aprueban en el marco de las Comisiones
Directivas de las Unidades y Sociedades del Sistema. Sin embargo, su aprobacion defi-
nitiva corresponde al Consejo de Administracion de Mapfre Mutualidad, previo informe
favorable de la Comision Directiva del Sistema.
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* Procesos de Control
La actividad del control en el Sistema Mapfre combina dos instrumentos: Planes Estraté-
gicos y Presupuestos. Por otra parte, la evaluacion de los resultados, desde el punto de
vista de la supervision, se realiza, fundamentalmente, sobre los resultados a largo plazo,
solo situaciones muy especiales cobran protagonismo los resultados a corto plazo.

En cuanto a la retribucion de directivos, los ejecutivos de Sistema disponen de incenti-
vos especificos que estan vinculados a los resultados del Sistema (altos ejecutivos del
Sistema) o a los de la empresa que los genera (directivos de la misma).

Segun se establece en el Codigo de Buen Gobierno del Sistema Mapfre, la puesta en
practica de las decisiones emanadas de la Asamblea General de Mapfre Mutualidad, asi como
el desarrollo de la supervision y la coordinacion del Sistema descansan sobre una estructura
interna, cuya configuracién seguidamente se expone:

Consejo de Administracion de Mapfre Mutualidad. Es el 6rgano superior de go-
bierno y supervision del Sistema, al que se subordinan en materias de alta direccion
y coordinacion los demas centros de decision. La mayoria de los miembros que lo
integran son consejeros independientes, procedentes del ambito académico, juridico
y empresarial. Cuenta con dos Comisiones Delegadas:

- Comision de Control Institucional. Le corresponde la alta coordinacién y super-
vision de la actividad del Sistema en asuntos de caracter institucional.

- Comision Directiva del Sistema Mapfre: Se ocupa de la alta coordinacién y
supervision de la actividad del Sistema en asuntos de caracter operativos y de
gestion.

Consejo de Administracion de la Corporacion Mapfre: Es el rgano superior de
supervision y decision de la Corporacion. Esta integrado por una mayoria de conseje-
ros externos y ejerce la supervision de sus filiales, asumiendo las potestades que en
el ambito general del Sistema corresponden al Consejo de Administracion de Mapfre
Mutualidad. Dispone de una Comision Directiva, como 6rgano delegado.

Consejo de Administracion de Mapfre Caja Madrid Holding. Realiza la coordina-
cion y supervision de sus filiales. En su composicion se nutre con un alto numero de
consejeros representantes de Caja Madrid.
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+ Comisiones directivas de las sociedades principales (cabeceras de Unidades
Operativas y Sociedades Autonomas). Estos érganos, delegados de los respectivos
consejos de administracion de las sociedades principales, realizan funciones de su-
pervision y coordinacion en las propias sociedades y en el conjunto de sus filiales. En
el ejercicio de dichas responsabilidades, las mencionadas comisiones asumen las
lineas de alta supervision dictadas por 6rganos competentes del Sistema.

+ Comisiones Directivas de las Unidades Funcionales. Bajo las directrices emana-
das de los altos 6rganos del Sistema, estas comisiones centran sus competencias en
el ambito de operaciones de las unidades funcionales, es decir, en el desarrollo de las
areas de asistencia técnica, juridica y fiscal, de distribucién y de recursos humanos,
al servicio del Sistema en su conjunto.

+ Comisiones Directivas de las restantes Sociedades Filiales: Constituidas como
organo delegado del consejo de administracion en las filiales que han adquirido cierta
importancia operativa, circunscriben sus competencias al marco de la propia filial.

Las caracteristicas estructurales que tradicionalmente han dominado la vida econémica
del seguro espanol han favorecido la atomizacién del sector, dificultando la competitividad de
sus empresas en los mercados internacionales. Ante esa inadecuada configuracién de la ase-
guradora espafiola, la administracién ha fomentado politicas tendentes a aumentar la di-
mensioén de las empresas y mejorar asi sus condiciones para la competencia. Sin embargo, el
esfuerzo no ha conseguido resolver totalmente el problema, y el tamafio medio de la asegura-
dora espafiola sigue situandose por debajo del promedio que se observa en mercados euro-
peos mas significativos. Tras los procesos de reestructuracion, el seguro espafiol muestra dos
circunstancias especialmente relevantes, como son, la presencia de grandes grupos asegura-
dores, dominados en su mayoria por entidades de depdsito o por companias extranjeras, y la
escasa actividad de las aseguradoras espafiolas en mercados internacionales.

En este marco de referencia, el Sistema Mapfre presenta caracteres altamente singula-
res. Estos caracteres pueden agruparse como sigue:

e Caracteres de Tipo Formal
- Se trata de un grupo espanol, dominado por una entidad aseguradora.

- El Sistema Mapfre es un holding de la economia social, su empresa matriz Mapfre
Mutualidad, es una mutua de seguros a prima fija.
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Caracteres de Tipo Estratégico

La Red Comercial. Para el sector asegurador, las redes de distribucion constituyen
uno de los instrumentos fundamentales en el ejercicio de su actividad econémica. En
este contexto, Mapfre crea una extensa red comercial apoyada sobre una eficiente
organizacion territorial. Mediante la actividad de un conjunto coordinado de oficinas
provinciales, comarcales y locales, se acercan los productos a lugares recénditos de
la geografia espanola. La red comercial ha resultado uno de sus principales activos y
una de las claves de su éxito empresarial.

Internacionalizacion de la Actividad. La trayectoria histérica de Mapfre ha estado
decisivamente influida por su precoz interés por los mercados internacionales. Las
afinidades linguisticas y culturales entre Espafa y Sudamérica, unidas a las poten-
cialidades de desarrollo de los mercados aseguradores en esta area geografica, co-
locaban a Hispanoamérica como lugar privilegiado para el inicio y posterior desarrollo
del negocio exterior del Sistema. Mas tarde, con la dimensién alcanzada y la expe-
riencia ganada en el ambito latinoamericano, Mapfre extiende su actividad a otros
continentes, plantedndose recientemente operaciones de seguro directo en el marco
de la Unidon Europea. La actividad internacional ha colocado al Sistema en el liderazgo
del mercado del seguro latinoamericano y en las primeras posiciones del ranking de
los servicios de asistencia a escala mundial.

Preocupacién por la Formaciéon Técnica en Materia de Seguros. Desde el inicio
de su actividad, Mapfre puso gran interés en la formacion de técnicos especializados,
favoreciendo la creacién de una especifica cultura empresarial del seguro. Esa cultu-
ra ha influido en el mercado espafiol, puesto que parte de los cuadros directivos de
las empresas del sector han pasado por su magisterio. La preocupacion no ha cesa-
do. Actualmente, en la Fundacién Mapfre Estudios, se desarrollan actividades docen-
tes de rango universitario relacionadas con el seguro y la empresa. Por otra parte,
como ya se indico, desde 1999 se imparten estudios y cursos de formacion en el
Centro Internacional de Formacion de Directivos.

Caracteres de Tipo de tipo social: Las fundaciones

Los Estatutos de Mapfre Mutualidad recogen, haciéndose eco de los principios sociales y
publicos inspiran la vida del Sistema, el compromiso de destinar cada afio una parte de los
excedentes de la actividad mercantil a promover y financiar fundaciones de interés general.

Siguiendo este mandato estatutario, el Sistema Mapfre ha promovido las siguientes
fundaciones:

Fundacién Mapfre (1975). Esta fundacion centra su actividad en la prevencién de
accidentes, el fomento de la higiene, la previsién de incendios y la proteccion de
medio ambiente.
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Fundacion Cultural Mapfre Vida (1988). Se crea con el objetivo de impulsar y desa-
rrollar actividades destinadas a fomentar la cultura, las artes y las letras.

Fundacion Mapfre Medicina (1989). Esta fundacion promueve y apoya la investiga-
cién dentro del area de la salud. Promociona, ademas, la formacién en distintas
campos de la medicina.

Fundacion Mapfre Estudios (1989): Dedicada a la formacion y docencia en materia
aseguradora, la fundacion integra dentro de su esquema organizativo al Instituto de
Ciencias del Seguro. Este Centro imparte formacion universitaria de grado (Licencia-
tura en Ciencias del Seguro, Juridicas y de la Empresa, Licenciatura en Ciencias
Actuariales y Financieras) y postgrado (masters universitarios sobre seguros y ge-
rencia de riesgos), asi como cursos de especializacion.

Fundacion Mapfre Guanarteme (1984). Antigua Fundacién Mutua Guanarteme,
promueve actividades para potenciar la cultura en el ambito geografico de las Islas
Canarias.

Fundacion Mapfre Tavera (2002). Creada recientemente, esta fundacion persigue
la consolidacion de la Comunidad Cultural Iberoamericana a través de la preserva-
cion y difusion del patrimonio documental y bibliografico de los paises que la integran.

El Sistema Mapfre forma parte del sector espafiol de Economia Social en virtud de las

siguientes razones:

La mutua es una forma empresarial que satisface los principios organizativos basicos
que, segun la definicion propuesta por el Consejo Valon de la Economia Social? y
recogida en el Libro Blanco de la Economia social en Espafa, caracterizan a las
entidades que han de ser consideradas dentro de la economia social.

Segun Barea y Monzén?, también forman parte de la Economia Social las socieda-
des capitalistas convencionales creadas por organizaciones comprendidas en dicho
sector, cuando éstas posean la mayoria del capital de las sociedades instrumentales
y la actividad de éstas esté vinculada con la suya.

2 DEFOURNY (1992:24) y BAREA y MONZON (1992:133-134).
3 BAREAyMONZON (1992:142).
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Ambas condiciones las reune el Sistema Mapfre. La entidad dominante, Mapfre Mutua-
lidad, es una aseguradora con forma mutual. Esta entidad participa mayoritariamente en el
capital de un conjunto de empresas que operan, jerarquicamente organizadas, en las areas
aseguradora, asistencial y en otras parcelas de los marcos financiero e inmobiliario.

Mapfre Mutualidad representa para sus filiales el centro decisor por excelencia, a cuyos
criterios habran de someterse, manteniendo sus respectivas personalidades individuales. Pero
al tratarse de una entidad mutual, son los socios-mutualistas, reunidos en Asamblea General, a
quienes corresponde establecer las grandes lineas de la politica del Sistema.

Pero, si bien es cierto que la esencia de la forma mutual, marcada por la solidaridad
colectiva frente a los dafios particulares, incorpora la figura del mutualista estrechamente liga-
da al devenir de la empresa, la evolucion de la actividad econdmica ha planteado serios obsta-
culos a esta concepcion.

Los principios del capitalismo liberal, dominantes en todo el mundo econdémico, hacen
de la maximizacion del beneficio la guia suprema de la actividad empresarial y configuran un
marco de operaciones en el que las formas de tipo mutual vislumbran su futuro con grandes
dosis de incertidumbre. La supervivencia de este tipo de entidades pasa, en la mayoria de los
casos, por la reduccion de sus caracteristicas diferenciales, aproximandose al funcionamiento
de las sociedades andnimas.

En estas condiciones, cabe preguntarse si la aplicacion de los principios de la economia
social, como filosofia de funcionamiento, se ha visto desbordada en el curso de la evolucion de
este Grupo Econémico. Responder a esta cuestion supone tomar como objeto de estudio a
Mapfre Mutualidad, ya que las posibles alteraciones que se registren en el ambito de la Mutua
se transmiten al Sistema en su conjunto.

En lo que se refiere a los compromisos estrictamente derivados de los contratos que
suscribe con los asegurados y que confieren a éstos la condicién de mutualistas, Mapfre Mu-
tualidad cumple las exigencias mutuales y estatutarias, desde el momento que ofrece unos
productos de calidad a unos precios competitivos. Por otra parte, los principios de caracter
publico y colectivo se han llevado a efecto, entre otros cauces, con la creacion y ampliacion del
numero de fundaciones.

Mas problematicos resultan los asuntos derivados de la relacion propiedad-direccion, la
vinculacion del mutualista a la entidad y el ejercicio de sus derechos politicos. Estas cuestiones
inciden directamente en la correcta composicion y funcionamiento de los 6érganos rectores de
la entidad, en cuanto que determinan la formacion democratica de la voluntad colectiva, con la
consiguiente eleccion y nombramiento de las personas que ejecutaran y gestionaran esa
voluntad.
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Si bien, el conflicto de intereses entre propietarios y administradores de la empresa se
plantea, con caracter general, en todo el entorno capitalista, sin embargo, se agudiza en el
campo de la economia social, que no cuenta con los mecanismos disciplinadores del mercado.

De acuerdo con la legislacion vigente, los estatutos de Mapfre Mutualidad sefialan a la
Asamblea General de Mutualistas como el “Organo Supremo de la voluntad social de la Mutua-
lidad”, ademas de establecer, entre los derechos de los mutualistas, el de “intervenir con voz y
voto en las Juntas Generales” y “elegir y ser elegidos para los cargos sociales”. Sin embargo, el
ejercicio de estos derechos inherentes a la condicion de mutualista se ha diluido al ampliarse
de la escala empresarial de la Mutua, con el consiguiente riesgo de dejar la alta direccion y
supervision de la Entidad bajo el dominio de los ejecutivos.

Como se indicé anteriormente, Mapfre Mutualidad cuenta con mas de cuatro millones de
mutualistas extendidos por todo el territorio nacional. Esta masificacion y dispersion dificulta las
relaciones de la Mutua con sus socios y favorece la proliferacion de un tipo de mutualista que,
desentendiéndose de su condicién y de su papel potencial en el desarrollo de la entidad, se
comporta como un mero cliente del seguro de automovil, prescindiendo de los derechos politi-
cos que le confiere la suscripcion de la poliza.

La lucha contra esta tendencia no es facil. Estimular y convencer al mutualista para que
abandone actitudes pasivas, se comprometa con la entidad y participe en la formacion de sus
organos de gobierno es una tarea extraordinariamente ardua, sobre todo cuando ha de ejercer-
se sobre un colectivo numeroso y diseminado geograficamente. Por estas razones, las politi-
cas correctoras que tradicionalmente se han venido implementando desde Mapfre Mutualidad
no han obtenido grandes resultados.

Buscando vias de solucion alternativas, la Presidencia de la Mutualidad planted, en 1998,
la conveniencia de contemplar los problemas de la composicion de los 6rganos rectores de la
misma dentro de las lineas del buen gobierno propuestas a una parte del empresariado espa-
fol (Informe Olivencia). En este sentido, las similitudes existentes entre Mapfre Mutualidad y
las sociedades andnimas con cotizacion bursatil y capital muy disperso, hacian que el modelo
del “buen gobierno” y las recomendaciones para reducir las divergencias propiedad-direccién
contenidas el mismo, fueran aplicables, previa adaptacién, a Mapfre Mutualidad. Este plantea-
miento se recogio en la redaccion del Cédigo de Buen Gobierno del Sistema Mapfre, que fue
aprobado por el Consejo de Administracion de Mapfre Mutualidad el 20 de Marzo de 2000.

Dos aspectos del citado Cddigo son destacables a estos efectos: La configuracion y
composicion del Consejo de Administracion y el tratamiento de la figura del Consejero. Dentro
del primer aspecto, se establece la presencia en el Consejo de Administracion de un nimero
razonable de consejeros independientes, de reconocido prestigio, desvinculados del equipo
directivo y de los accionistas significativos, asignandose a este Organo la responsabilidad de
establecer y definir los objetivos y las estrategias generales, mientras que los directivos cir-
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cunscribiran sus competencias al ambito de los planes de actuacién y los presupuestos; res-
pecto a la figura del Consejero, se fijan limites de edad para el desempefio de su funcion, se
establece la moderacion como principio inspirador de su sistema de retribuciones y se le some-
te a la supervision y vigilancia de los Comités de Cumplimiento del Codigo (6rganos integrados
exclusivamente por consejeros externos).

La aplicacion del Cédigo de Buen Gobierno ha supuesto una intervencion contundente
en orden a paliar los efectos negativos del absentismo mutualista. Es Iégico pensar que, dadas
las lineas de actuacion que incorpora, el Cédigo de Buen Gobierno contribuya a la formacion
de unos érganos de rectores mas representativos y que la tensién dialéctica propiedad-direc-
cion se vea sustancialmente reducida.

La adaptacion a los mercados y a veces la propia supervivencia en los mismos, ha
provocado que el Sistema Mapfre haya excedido, en algin momento, las definiciones que, en
sentido estricto, identifican a las instituciones de la economia social. Sin embargo, el Sistema
Mapfre ha tratado de corregir los desbordamientos, a la vez que ha mantenido las condiciones
esenciales exigidas en el marco de la economia social, permaneciendo deliberadamente en
este entorno y enfrentandose a los grades retos del funcionamiento empresarial con alternati-
vas y soluciones compatibles con su ubicacion en este area de la economia.

+ BAREA, J., MONZON, J. y OTROS (1992): Libro Blanco de la economia social, Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social, Madrid.

« BAREA, J., MONZON, J. (1992): “La economia social en Espafia’, Economia Social. Entre
Economia Capitalista y Economia Publica, CIRIEC-Espafa, Valencia.

* BUCKLEY, P. and CASSON, M. (1996): The Future of the multinational enterprise, Macmillan.
London.

* CASTELO, J. (1999): “La responsabilidad social de la empresa. El caso Mapfre”, Ponencia
Academia Nacional de Seguros y Previdéncia, Documento sin publicar, Brasil.

+ DEFOURNY, J. (1992): “Origenes, contextos y funciones de un tercer gran sector”, Econo-
mia Social. Entre Economia Capitalista y Economia Publica, Valencia, CIRIEC-Espafia.

« DIRECCION GENERAL DE SEGUROS (2003): Seguros y Fondos de Pensiones. Informe
2002, Madrid. Disponible en http://www.dgsfp.mineco.es

« DIRECCION GENERAL DE SEGUROS (2003): Balances y cuentas: Entidades asegurado-
ras, fondos de pensiones y entidades gestoras, 2002, Madrid. Disponible en
http://www.dgsfp.mineco.es
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