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MAPFRE: TRANSFORMANDOSE PARA CRECER Y MEJORAR LA
RENTABILIDAD !

“Hemos recorrido un largo camino que nos ha aportado experiencia y energia para afrontar las proximas
etapas. En Mapfre estamos preparados. Somos la aseguradora global de confianza que construye dia a
dia un futuro sostenible para todas las personas”.

Antonio Huertas, Presidente de Mapfre

Mapfre, presente en los cinco continentes, era en 2021 la mayor aseguradora espafiola
en el mundo, lider en seguros No Vida en Latinoamérica y uno de los 15 mayores grupos
europeos por volumen de primas. Con mas de 30.000 empleados daba servicio cada dia
a 26 millones de personas en todo el mundo. Ya habian pasado casi diez afios desde que
Antonio Huertas llegd a la Presidencia y reflexionaba:

“Desde el afio 2012 se han producido situaciones complejas muy relevantes. 2021
es el dltimo ano de nuestro Plan Estratégico. Un plan que no incluia una
pandemia cuando se disefid. Seguimos trabajando para llevarlo al mdximo en lo
que depende de nosotros, con la misma firmeza y decision con la que lo
empezamos. El compromiso con el crecimiento rentable y la creacion de valor
sigue siendo una prioridad, y vemos que las decisiones que se han ido adoptando
en cada momento han sido las adecuadas a pesar de que, como decia al inicio,
nadie estaba preparado para lo que vino después del mes de marzo.

2020 paso, tenemos una luz en forma de vacunas que nos lleva a sequir siendo
prudentes, pero también a mirar el futuro con mds optimismo. Contamos con un
modelo de negocio sdlido y sostenible, y la pandemia no va a cambiar la hoja de
ruta de la compaiiia porque las cifras de los ultimos meses del afio confirman que
vamos en la buena direccion”.

En el Anexo 1 aparece la evolucion de las cuentas de resultados y del balance. En el
Anexo 2 aparece la evolucién de los principales indicadores econémicos y financieros y
las fortalezas financieras de Mapfre.
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ANTECEDENTES: 1933-2012

Mapfre nacié en 1933 como la “Mutualidad de la Agrupacién de Propietarios de Fincas
Rusticas de Espaiia”. A mediados de los cincuenta tuvo una grave crisis financiera y
gracias a un nuevo equipo directivo liderado por Ignacio de Larramendi, se superd y se
empezaron a sentar las bases para construir una empresa lider que perdurara. En 1955
se inicia la comercializacion de seguros de automaviles y en 1970, como estrategia de
crecimiento, se inicio la creacidn de filiales especializadas, reservandose la Mutualidad
el ramo de Automaviles. Las primeras filiales fueron Mapfre Vida y Mapfre Industrial, a
las que posteriormente seguirian otras. En 1980 se creé Corporacion Mapfre, una
sociedad holding en la que se integraron sus principales negocios. Para crearla, se utilizd
una sociedad ajena al negocio asegurador, que controlaba desde 1960 y que cotizaba
en bolsa.

Comenzd sus operaciones internacionales en Iberoamérica en 1984 (Colombia). Durante
esa década se combinan las operaciones de seguro directo (la entrada en Colombia ya
mencionada, en Argentina, Paraguay, Chile, México o Puerto Rico) y de reaseguro?
(México, Filipinas, Luxemburgo, Italia, Venezuela, Bélgica, Chile). En el afio 1988 se
constituyd Mapfre Asistencia, la empresa mas internacional dentro del Sistema3 con
filiales u oficinas en los distintos paises. Se inicia la expansidn no sélo en América Latina
sino también en Europa, Asia, hasta estar presente en los cinco continentes. La
evolucién hasta 2012 fue la siguiente:

(*) En millones de euros
Activos
Ingresos”)  Gestionados!”? Beneficios!”” Empleados

1986 434 706 21 2.823

1989 1.214 1.989 49 5.369

1992 2.419 3.769 37 9.028

1995 3.249 6.879 203 11.292
1998 4.546 9.669 178 15.219
2001 8.933 19.276 316 16.756
2003 9.250 25.677 606 18.605
2004 10.756 31.482 847 19.920
2006 13.234 38.988 1.156 28.091
2008 17.711 47.759 1.383 34.603
2010 20.471 56.471 1.431 36.744
2012 25.301 64.632 1.372 35.586

Durante esos afios, Espafia seguia siendo el principal mercado de Mapfre hasta llegar a
ser la empresa lider del sector en 1983. Para reforzar este liderazgo en 1998 suscribio

2 El reaseguro era el seguro de las compafifas de seguros, un acuerdo mediante el cual un asegurador
transferia a otro asegurador una parte de sus riesgos.

3 Internamente se hablaba del “Sistema Mapfre”, o el “Sistema” para referirse al grupo formado por la
mutua y las empresas filiales.
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un acuerdo de colaboracion empresarial con Caja Madrid, actual Bankia, que llevé a una
alianza estratégica en el afio 2000.

En 2006, la entidad cabecera de Mapfre dejé de ser una mutua para convertirse en
sociedad andénima (aunque una parte importante de su negocio colgaba ya de una
sociedad cotizada: la Corporacion Mapfre). La desmutualizacién obedecia a la necesidad
de dotarse de una estructura que permitiera a Mapfre seguir creciendo y desarrollando
su proyecto empresarial. Los mas de 5,2 millones de mutualistas tuvieron la opcién de
convertirse en accionistas de la futura Mapfre, S.A. o recibir en metadlico su participaciéon
en la nueva sociedad.

Tras la reordenacion societaria llevada a cabo en 2006, integraron todas las actividades
empresariales del grupo en Mapfre S.A., sociedad holding que cotizaba en la bolsa de
Madrid y Barcelona, atribuyéndose el control mayoritario de dicha sociedad a la
Fundacidon Mapfre, fundacion privada que desarrollaba actividades no lucrativas de
interés general. En el Anexo 3 pueden verse los principales hitos en la historia de Mapfre.

Mapfre habia realizado con éxito la sucesion de sus presidentes ejecutivos en varias
ocasiones. Asi, en 2011 se comunicaba que Antonio Huertas, que tenia 47 afios y que
habia empezado a trabajar en Mapfre a mediados de los 80, seria nombrado Presidente
de la compaiiia en 2012.

Durante su primer afio como presidente, antes de realizar cambios, estuvo visitando
todo lo que no conocia (18 paises) para entender bien las posibilidades de actuacién.
Antonio Huertas decia:

“Mi reto era impulsar la transformacion de una empresa de éxito, una empresa
estupenda que iba muy bien. Sin embargo, cada pais actuaba de forma
independiente, limitdndose el trabajo comun prdcticamente a la consolidacion de
cuentas. Viajé por todos los paises y lo comprendi. Le pedi a las figuras clave una
nota, que solo leeria yo, con posibles vias para organizarse y algunas lineas de un
posible plan estratégico”.

Se desarrolld la agenda del cambio y se establecieron las iniciativas e indicadores que
debian servir de guia en ese periodo, y se configurd el proceso de elaboracién y revisiéon
sistematica de la estrategia. Un afio y medio después se habia conseguido elaborar un
planteamiento organizacional y estratégico nuevo.

MAPFRE A PARTIR DE 2012 HASTA 2020

Durante los tres primeros anos, Mapfre trabajé intensamente para definir la Vision,
Misidon y Valores. Antonio Huertas comentaba:

“El plan debia tener un fuerte componente emocional, que vinculase a toda la
organizacion. Se lanzaron la mision, vision y valores, que nos unirian a todos. La
vision se definio «Mapfre, la aseguradora global de confianza». La mision es ser
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