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Resumen

Los directivos de la entidad decidieron innovar en tecnologia con la finalidad de
incrementar la productividad de la empresa. Las inversiones al inicio fueron muy
elevadas, debido a que eran en servidores y ordenadores centrales. Otro capitulo tan
importante como el anterior fue el desarrollo de programas informaticos especificos
para la empresa. En los afios sesenta era mucho mas débil el sector del seguro que el
sector bancario, por tanto, en términos comparativos supuso un mayor esfuerzo la
adaptacion a las nuevas tecnologias. MAPFRE opt6 por la innovacion tecnologica,
para ser mas competitiva y obtuvo un éxito claro en el ramo del seguro de automovil.
En la segunda mitad de los ochenta la velocidad de transmision de la informacion se
acelerd con conexiones por teléfono y con los ordenadores personales en red, con
mayores opciones técnicas que en los afios sesenta. Ademas, se destaca la
implementacion de programas informaticos de gestion para toda la actividad de la
empresa y de hecho conforma la manera de gestion global. Por tltimo, la informacion
proviene de los documentos internos de la compaiiia.

Palabras claves: Tecnologia, Seguros, Espafia y empresa.

Clasificacion JEL: N7, N74.

Abstract

This insurance company had the strategic decision to innovate in technology with the
purpose to increasing productivity. The investments were high at the start, because
they were "mainframe". Another important issue as the above was the development
of software programs for the company. In the sixties, it was much weaker the
insurance sector than the banking sector; in comparative terms meant a greater effort
to adapt to new technologies. MAPFRE chose to advance in the technical progress, to
be more competitive with great success in the motor insurance industry. In the second
half of the eighties innovation of personal computers networked it occurs with higher
technological options than in the sixties. In addition, the expansion is highlighted in
using software for all business activity, to the extent that shapes overall management.
Finally, the information is from the internal documents of the company.
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1. Introduccién!

Desde Adam Smith hasta hoy pasando por Karl Marx la tecnologia ha tenido
su relevancia, el primero destaco el progreso tecnologico como factor del crecimiento
econdmico y el segundo, en unos textos no publicados, resaltdé su importancia para el
desarrollo econdomico y para la organizacion de la sociedad (Wendling, 2009). Este
articulo tiene este enfoque pues la informatica genera productividad sobre todo debido
a la reduccion de puestos de trabajo en la administracion y el incremento de personal
en ventas que permite el crecimiento de la empresa y de facto se produce un
incremento de la productividad en la administracion de la empresa al gestionar un
mayor volumen de negocio.

En la misma linea que Adam Smith y Karl Marx, en el siglo XX, cabe destacar
a Joseph Schumpeter con su idea: creacion destructiva que influy6 en Simon Kuznets
que consider6é como un factor esencial la tecnologia para el crecimiento econdémico
(Kuznets, 1930). Y quiza el articulo mas importante sobre tecnologia sea el de Robet
Solow, Technical change and the aggregate production function (1957). Estim6 que
cuatro quintas partes del out put del crecimiento econdémico de un trabajador
americano se debia al progreso tecnolégico. Ademds, gracias a los avances
tecnoldgicos, los costes de transaccion se reducen como lo explico Ronald Coase
(1937).

En el campo de la historia econdomica también se analiza su relevancia. Algunos
de los mas conocidos son, John Habakkuk con su libro American and British
Technology in the 19" Century, Nathan Rosenberg con su libro Inside the Black Box:

¥ Contacto: Icaruana_1@ugr.es Dpto de Teoria e Historia Econémica. Facultad de Ciencias Econémicas
y Empresariales. Campus Universitario de La Cartuja, 18071 Granada.

! Tengo que agradecer que la empresa me facilit6 la informacion interna, actas de consejos, informes,
estadisticas, etc. Todo ello lo denomino al final como Archivo Mapfre. También a los evaluadores por
sus observaciones.
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Technology and Economics, y Joel Mokyer y su libro The Lever of Riches:
Technological Creativity and Economic Progress. Sobre innovacion en informatica
cabe citar los trabajos clasicos de Alfred D. Chandler Jr. (2001), Jon Agar (2003),
Joanne Yates (2005) y de James W. Cortada (2006). Esta tecnologia tiene dos aspectos
claves, por un lado, la demanda de personas mas cualificadas, programadores y
personas que optimizan el uso de los ordenadores incluido los rapidos cambios que se
producen, aunque en algunos casos puede tardar afios en su implementacion
(Brynjolfsson y Hitt, 2003). Por el otro, el cambio organizativo de la empresa y en la
calidad de los servicios ofertados por las entidades de seguro (Bresnahan et al., 1999).
Cronolégicamente sugiere Robert Gordon que la innovacion de la tercera revolucion
industrial (ordenadores e internet) tal vez tuvo su edad de oro en los 70 y 80 (Gordon,
2012). Cabe destacar también que no es lineal el proceso, pues tampoco toda
innovacion tecnoldgica supone incremento de productividad, puede ser una simple
sustitucion (Jorgenson and Stiroh, 1999). De todas formas, una de las explicaciones
del atraso de la Union Europea en comparacion con los Estados Unidos en los
decenios de los ochenta y noventa viene dado por el atraso en la introduccion de IT
(Syverson, 2011). Por otro lado, el enorme crecimiento de China durante décadas
tiene parte de su explicacion por la introduccion y difusion de las nuevas tecnologias
(Bloom et al., 2011).

Cuando nos referimos especificamente al sector del seguro la sistematizacion
de la informacion tiene un largo recorrido histérico pues normalmente se cita a
Charles Babbage (1826). Este sabio se le considera el precursor en pleno siglo XIX
de lo que surgio6 desde 1950, se le destaca en maquinas computadoras, en matematicas,
en economia y en tablas de mortalidad para calcular las primas de vida (Campbell-
Kelly, 1994). Otro destacado personaje es Edmund C. Berkeley que en la prestigiosa
empresa americana Prudential impulsé con grandes dificultades el uso del ordenador
en el decenio de los cuarenta del siglo pasado (Yates, 1997). Como explica Joanne
Yates la informacion y el procesamiento de los documentos es una de las actividades
prioritarias para el sector del seguro. Ademas, eran importantes otros avances como
fueron el telégrafo, el teléfono, la maquina de escribir o las calculadoras®. De hecho,
el sector del seguro sera de los primeros en su uso como recoge el U.S. Department
of Labor (1955). “Insurance executives were drawing on existing, institutionalized
structures of the tabulator era for technology (and thus for vendor relations) as well
as for insurance processes” (Yates, 1999: 21).

Desde 1990 se incorpora business history en los estudios sobre la innovacion
tecnologica, en concreto los “commodity products” tuvieron su campo de expansion
con las nuevas tecnologias, en concreto en el seguro de vehiculos y el seguro de
propiedad con una reduccion en el coste de gestion (Batiz-Lazo, 2013). Este avance
lleg6 a Europa con Britain's Trustee Saving Bank en 1967 (Hoschka 1993). En el caso
del The Royal Bank of Scotland comenz6 en 1985. Tres afios mas tarde crearon Direct

2 Campbell-Kelly, 1992.
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Line Insurance para el seguro de vehiculos. Mas adelante lo extendieron para el seguro
de vida y lo introdujeron en Espafia (Batiz-Lazo, 2013). La incorporacion del
ordenador se produce en los sesenta en la banca en los paises mas desarrollados en
Europa y cabe destacar que el sector del seguro espafiol tiene fechas similares. Segin
se desprende de su andlisis de la banca comercial no se puede decir que hay tantas
diferencias (Batiz-Lazo y Wood, 2002). Naturalmente en volumen de actividad si,
pero desde el punto de vista cualitativo mucho menos. Todavia carecemos de estudios
que especifiquen como la innovacion tecnoldégica mejor6 la informacion y beneficio
las opciones cuando la empresa tiene que tomar decisiones (Batiz-Lazo, 2016). Lo
que si conocemos que, en la toma de decision, cambia de lugar, ya no es en la sucursal,
sino en la oficina central’. Ademas, se puede asegurar que si se mejora en la fiabilidad
de la informacion, celeridad y en la reduccion de su coste de obtencion. Este avance
permitié e impuls6 un fuerte crecimiento del sector, evidentemente no es el tnico
factor que lo hizo posible, pero es clave para facilitar la gestion de los seguros. En
definitiva, se dejaron viejas estructuras y se aprendi6é conforme se desarrollaba el dia
a dia de la empresa (learning by doing?), en un proceso mas rapido.

Uno de los enfoques que ha tenido un analisis esclarecedor es el realizado de
las cajas de ahorro de nuestro pais y del Reino Unido (Batiz-Lazo y Maixé-Altés 2009:
23). Estos mismos autores junto con Paul Thomes (2012) han elaborado tal vez uno
de los mejores libros -Technological innovation in retail finance: international
historical perspectives-, pero como dice Anthony Gandy (2013) carecen de un analisis
sobre los programas informaticos, elemento crucial al referirse al avance tecnologico.
En el caso que nos ocupa, los seguros, JoAnne Yates afirma lo mismo para el caso
americano (Yates, 2005: 3). Tanto es asi que hubo colaboracion entre las Cajas de
Ahorros en la Comision de Organizacion, Automatizacion y Servicios, COAS (Batiz-
Lazo y Maixé-Altés, 2012, Comin, 2007, 2008), y sucede lo mismo en el sector del
seguro con la creacion de Investigacion Cooperativa entre Entidades Aseguradoras,
ICEA (Jeronia Pons, 2010: 73; Tortella et al., 2014: 252; 298). Muchos problemas o
aplicaciones informaticos son muy similares en todas las empresas de seguro. Tal vez
una de las razones de la estandarizacion informatica en el sector del seguro en el caso
de los Estados Unidos estuvo en que la Sociedad Americana de Actuarios en 1949
recomendo6 una Unica aplicacion para el sector e IBM reforzo la idea al desarrollar una
aplicacion para las compatfiias de seguros (Yates, 2005: 4). El interés del sector fue tal
que ha sido una de las industrias en los Estados Unidos que mas invirti6 en informatica
(Forman and Gron, 2011). El porcentaje de capital invertido en el sector del seguro a
finales del siglo XX era del 53% cuando en todos los sectores era del 27%. En la

3 Cabe sefialar que es lo mismo que sucedio en MAPFRE en los 60 del siglo pasado.

4 Learning by doing es un proceso de aprendizaje utilizado en programacioén dindmica (Ying, 1967).
Kenneth Arrow hace referencia a ello para explicar su teoria del crecimiento vinculado a la innovacion
y el cambio tecnologico. Robert Lucas (1988) también lo utiliza para explicar la relevancia del capital
humano. Yang and Borland (1991) lo vincula con la mayor especializacion en la produccion y learning
by doing es una de las claves del crecimiento econdmico en el largo plazo. En el mismo sentido esta el
trabajo reciente de Bessen (2015).
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inversion total ocupaba el puesto el 20 entre 123 sectores. Tanto en nuestro pais como
en los Estados Unidos en 1960 y hasta los inicios de 1980 invirtieron en servidores y
ordenadores centrales (mainframes). Le siguio la inversion en ordenadores personales
y mas adelante en internet que es una de las explicaciones de la aceleracion de la
productividad en el sector de los servicios™ Entre 1973 y 1995 la productividad laboral
se incrementd un 1,3 % y entre 1995 a 2000 un 2,6% en los Estados Unidos (Triplett
y Bosworth, 2003: 23). Casi en el mismo periodo fue mayor en el sector del seguro
2,6% entre 1977-1995 y 3,5% entre 1995-2000. Y en ambos periodos fue clave la
Information technology (IT)°. De todos modos, en Estados Unidos uno de los
problemas esenciales en los inicios fue que las personas de seguros y los ingenieros
de informatica no hablaban el mismo lenguaje como afirmoé en su dia el presidente de
Metropolitan Malvin Davis (Yates, 1999: 9) y tal vez es un problema permanente.

El articulo explica el cambio que supuso el ordenador para la gestion de
MAPEFRE y se utiliza la documentacion interna de la empresa. En esta documentacion
se explica que se incrementa la productividad debido a que la informacion ya no
tardaba tanto tiempo en obtenerse para los directivos de la central de la empresa o
para los comerciales perdidos en el pueblo mas remoto del pais desde los decenios de
los sesenta en adelante y naturalmente la reduccion del coste de gestion debido a la
introduccion del ordenador. Este cambio se recoge en primer lugar con una breve
introduccion con la evolucion del sector del seguro en nuestro pais y posteriormente
se analiza en profundidad la citada empresa en donde se pormenoriza fases concretas
desde la introduccion del ordenador cuando se informatiza la contabilidad, una
segunda fase en donde la central dispone de informacion para la toma de decisiones,
la tercera fase en donde esa informacion llega a la totalidad de la accion empresarial
de MAPFRE y se termina con las conclusiones.

2. La innovacion en Espaiia en el sector del seguro

Antes de nada, cabe sefialar que el sector del seguro en el decenio de los sesenta
era un sector pequeflo y muy atomizado. En 1966 estaban registradas 842 entidades
aseguradoras que tenian en grado de penetracion el 2,3% del PIB (proporcion de
primas sobre PIB), cuando en los paises desarrollados es superior al 5%. Desde todos
los ambitos, tanto politicos como desde el mismo sector se recomendaba mitigar esta
debilidad del sector, pues al tener muchas empresas pequeias, su competitividad era
menor y sus posibilidades de invertir en informatica eran practicamente inexiste para

5 En el Reino Unido fue pionera Linea Directa (DirectLine) en “venta directa”, una “start up ” financiada
por la banca, (Channon, 1996).

¢ Sobre la productividad vinculada a los ordenadores Brynjofsson (1993) aborda los problemas inherentes
de realizar sus estimaciones. Si bien aqui consideramos que si lo es, pese a los posibles errores de
calculos, ineficiencias en la gestion de las nuevas tecnologias, retrasos y los beneficios que genera la
informatica en redistribucion en las empresas que resulta dificil sumar al out put. Asimismo, Oliner y
Sichel (1994): 273-334.
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muchas compaiiias. Esta situacion fue mejorando rapidamente en el Gltimo tercio del
siglo XX, pues en 1970 se habia reducido el nimero de empresas a 697 y en 1985
sigui6 descendiendo a 557; desaparecian muchas pequefias empresas, pero también
alguna aseguradora grande. Es el momento de las absorciones desde 1986, cuando
Espafia se integra en el Mercado Comun, hoy dia Unién Europea; y en el aiio 2000,
la cifra correspondiente fue de 354 entidades y en paralelo la dimension de las
empresas de media crecia y el grado de penetracion asciende rapidamente, al 3,2 %
en 1990 y 6,7% en 2000, cuando ya se situaba la economia espafiola entre los paises
desarrollados.

Una de las explicaciones mas importantes para entender este crecimiento del
sector de seguros es lo que se denomina el “milagro econdmico” que comenz6 en los
afios sesenta con el automovil. El coche dejo de ser un bien de lujo para convertirse
en un bien de masas, cambiando costumbres y modos de entender las relaciones
sociales. El aseguramiento de automoviles alcanzé un ritmo de crecimiento
espectacular. Pero esta no fue la tnica actividad del sector que crecio, en el decenio
de los ochenta el seguro de vida y sobre todo los planes de pensiones y por ultimo el
desarrollo en los noventa de la sanidad privada también vinculada al sector asegurador
y los nuevos seguros de hogar. En general, todos los tipos de seguros incrementaron
su demanda, asi como la ampliacion de la oferta, por ejemplo, para cubrir los riesgos
industriales, grandes riesgos, etc., asi como la clase media crecia y con ellos el sector
del seguro (Tortella et al 2014. 273-300).

La situacion inicial de escasez evidentemente dificultd la introduccion de la
informatica, por lo tanto, los procesos de mejoras en los sesenta tuvieron mayor
meérito. Por el contrario, en los noventa estaban ya en un contexto mas favorable y con
empresas mayores. Ademas, en el analisis de ICEA en los sesenta se referia a 43
entidades aseguradoras, cuando habia mas de 800, y de éstas, tan solo 14 habian
incorporado ordenadores, lo que refuerza la explicacion de que era un sector pequefio
y todavia excesivamente atomizado (Pons 2010, 81). Comencemos en los sesenta.

El cambio desde la maquina de escribir a las maquinas perforadoras supuso un
elevado coste econdomico y humano para el sector del seguro. Recordemos que Espafia
era un pais escasamente formado en 1960, y se introdujo lo mas avanzado para
incrementar la productividad de las empresas. Pese a los problemas para importar en
el periodo franquista y al claro obstaculo politico, vencieron los inconvenientes para
conseguir su entrada en el mercado espafiol (Pons 2010, 72-83). En el caso concreto
de IBM se establece como sociedad mercantil en Espafia desde 1949 (Barcelo 2008,
142, De Diego 1995, 58). Son mas los estudios de la informatica en el sector
financiero pues si han tenido una investigacion mayor, aunque entiendo que también
se puede incrementar, hay que citar por ejemplo a Francisco Comin, Carles Maxié y
a José Luis Garcia Ruiz entre otros. Este tltimo autor destaca que en la banca privada
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se produjo una cuantiosa inversion en TIs en donde se cometieron graves errores de
gestion.

Al centrarnos en el caso del seguro cabe destacar un primer paso de aprendizaje
siguiendo en parte el modelo francés de CAPA, Comité d”Action pour la Productivité
dans 1" Assurance creado en 1951, con la creacion de Investigacion Cooperativa entre
Entidades Aseguradoras, ICEA en 1963 (Pons, 2010, 80); Tortella et al. (2014: 249-
252; 298). Esta cooperativa organizaba viajes para que los directivos espafioles
conocieran en Estados Unidos los métodos mas avanzados de gestion. También las
propias aseguradoras organizaban sus propios viajes, por ejemplo, los directivos de
MAPEFRE viajaron a otros paises europeos o a los Estados Unidos para conocer sus
programas y equipos informaticos, el director general, Ignacio Hernando de
Larramendi, viajo en reiteradas ocasiones a analizar las empresas lideres en esas
fechas: Metropolitan Life, la Prudential o State Farm y lo mismo que sus altos
directivos (Tortella et al. 2009, 117-119). Ademas, en Espafia comenzé el SIMO en
1961 ¢ INFORMAT que en 1977 (Valero y Mompin 2009, 317-374).

La informatica se extendio a todas las empresas del sector, es uno de los rasgos
mas caracteristicos de cambio en la gestion desde mediados del siglo XX y
obviamente el sector del seguro no es una excepcion y con la prioridad de incrementar
la productividad de dichas empresas. Las fases de introduccion de la informatica se
pueden dividir en tres etapas: el primer momento (1960-1970), se mecaniza la
administracion, por lo tanto, se reduce los espacios, tiempo y empleo. La segunda fase
(1970-1985), se analiza la informacion de manera sistematizada, con una metodologia
cientifica, para la toma decisiones. La tercera fase (1985-2000)" es cuando el
ordenador tiene un impacto global sobre la empresa. Alcanza a la gestion de los
agentes, sucursales y direcciones regionales en tiempo real con la conexion “punto a
punto”. El ordenador personal se conecta con el resto de los ordenadores. Se posibilita
que la toma de decisiones puede ser descentralizada, gracias a la accesibilidad a las
bases de datos y a las mejoras en las comunicaciones, que permiten transferir la
informacion del ordenador central a las terminales u ordenadores personales. Ademas,
se reduce el coste de transmision de la informacion y se facilita online para uso del
cliente final. Por otra parte, se abarata el ordenador y son mas pequefios. Es el
momento en donde se elabora un sistema de informacion que sirve, no solo para el
control, sino para establecer decisiones en la central de tal modo que pueden reducir
costes e incrementar la productividad de la empresa, pero también por los agentes o
las sucursales.

Estos avances tecnologicos no estuvieron exentos de enormes dificultades y no
siempre mejoro la productividad de las empresas. Desde el aspecto puramente técnico
de la informatica, uno de los cambios mas costosos fue lo que se llama “migraciones”

7 En 1983, TSB era el inico banco britanico que gestionaba la informacién al mismo tiempo que se
producia y no habia evidencia que hubiera otra que lo hiciera en esa época (Rajan 1984: 56).
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de la informacion debido al uso de sistemas operativos méds avanzados®. En muchos
casos la ventaja del cambio se acreditdé de manera empirica, por tanto, se deducia que
facilitaba una planificacion superior con los programas de simulacion. Como dijo
Francisco Carné Canet — Consejero Delegado de CESCC (Compaiiia Espafiola de
Seguros de Crédito y Caucion) — en las distintas etapas cada empresa mejord sus
sistemas de informacion y su mayor flexibilidad en su organizacion permitié reducir
costes para realizar el siguiente cambio tecnologico de la nueva etapa (Carné, 1992).
El eje fundamental de la elevada inversion en informatica estuvo para el incremento
de la productividad de la empresa debido a la reduccion de costes. Ademads, a nadie
se le escapaba que la informaciéon que suministraba el ordenador era clave para
cualquier gestion empresarial y no era una excepcion el sector del seguro. No debemos
olvidar que los clientes eran miles en algunos casos, cientos de miles en otros e incluso
millones en las empresas mayores, esto suponia que las incidencias, siniestros, etc,
eran muchisimos, por tanto, el ordenador era clave, pues en poco tiempo sacaba la
informacion de millones de datos.

3. El caso de MAPFRE
3.1. El gran avance de los 60.

Naturalmente la mecanizacion se realizé desde la fundacion de la empresa en
1933, pero el gran salto cualitativo seria en estas fechas debido al avance tecnologico
introducido en 1957 por Jack S. Kilby que construye el primer circuito integrado que
se comercializa en los sesenta y se utiliz6 en primer lugar para las tareas contables
como sucedio en /a Caixa “la centralidad del servicio electronica contable” (Maixe,
2012: 133). En la historia de las computadoras es denominado segunda generacion y
cronoldgicamente se sitiia entre 1959-1965.

Precisamente a mediados de los sesenta se cambia de la maquina pre-computer
(las maquinas electromecanicas y las tabuladoras) a los mainframes configurados por
ordenadores centrales que tienen circuitos integrados y donde destaco un ordenador
en concreto el IBM 360 (Pons 2010, 81 y Guillen, 1977)°. Es la tercera generacion de
ordenadores que data entre 1965y 1970 y le sigue la cuarta generacion de ordenadores
con el invento del microprocesador (1970 y 1985). Carles Maix¢ sintetiza la idea de
Booth (2007) donde afirma que fue esencial el inicio informatico en los sesenta. Es el
paso previo a lo que sucedio veinte afios mas tarde en los ochenta, cuando se cred una
infraestructura de ordenadores y elevada conectividad con el ordenador personal
(Maixé 2013, 176).

8 Las migraciones fueron més frecuentes en los afios 80, pues es el momento en el que se avanz6 mas en
los sistemas operativos y se generalizo el uso de sistemas operativos mas standars.
% Se cambia de la primera generacion de ordenadores a la segunda generacion, los mainframes.
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El soporte de la informacion en los inicios de los sesenta estuvo en la ficha
perforada que recogia los datos de cada asegurado, y con un codigo especificaba el
ramo, la prima, la agencia, etc. El avance tecnologico del “ordenador” lo componia
en la mayoria de los casos la maquina perforadora, la maquina verificadora, la
maquina reproductora, la maquina clasificadora, la intercaladora, la tabuladora o de
contabilidad y la calculadora que seguidamente explicamos.

La ficha perforada era esencial, pues se guardaba la informacion necesaria que
denominaban registro unitario, tenia un c6digo que especificaba los datos necesarios
para identificar al cliente. Las fichas tenian 80 columnas y cada una tenia la
posibilidad de guardar un nimero o una letra. La clave esencial de éxito de la ficha
perforada era que los datos introducidos fueran racionales, uniformes e iguales para
todas las fichas. La Maquina Perforadora convertia el documento inicial en ficha
perforada. El técnico manejaba un teclado similar al de una maquina de escribir que
tiene un tambor con un programa que lo transforma en la ficha perforada. La Maquina
Verificadora era igual que la maquina perforadora y comprueba que los datos son
idénticos, y si eso no ocurre se paraba la maquina. De este modo, se produce un
chequeo de los datos para evitar errores. La Maquina Reproductora tiene diversos
objetivos. En primer lugar, reproduce el fichero antiguo, pero en muchas ocasiones
sirve para simplificar un fichero o reduciendo en uno mas pequeiio. La Maquina
intérprete como su nombre indica reproduce la ficha perforada para transformarlo en
un recibo ficha. La Maquina Clasificadora ordena en distintos grupos el elevado
numero de fichas y lo contrario lo realizaba la maquina intercaladora, los reune
nuevamente. La maquina tabuladora o de contabilidad es una impresora que imprimia
150 fichas por minuto y podia acumular totales y lo podia detallar por ramos, por
agencias o por el orden que interesara. Por lltimo, la maquina calculadora servia para
el computo de los datos.

Toda la informacion de los clientes estaba en el Fichero de Cartera, lo mas
preciado para la entidad, su mayor tesoro, y se utilizaba con gran cuidado cada dia
con las nuevas producciones, anulaciones y modificaciones. Emitian las polizas a los
vencimientos trimestrales o semestrales. Con el Fichero de Cartera obtenian el control
sobre las primas de los clientes por cada Agencia y controlaban el cobro de éstas, las
comisiones, extornos'’, bonificaciones y resumen contable. Igualmente se controlaba
la gestion de las reservas matematicas, pues en un fichero de Polizas-Vida se detallaba
la tarifa, nimero de poéliza, vencimiento, capital, rentas, prima, etc. Pero ademas con
la calculadora se detallaban coeficientes de reservas matematicas por ejercicio de
manera muy rapida, por tanto, implicaba un ahorro de tiempo por empleado.
Imprimian fichas con nuevos datos de prima y capital, coeficientes, las reservas
matematicas, el estado de reservas por edades, con el correspondiente resumen de
capitales y prima. De manera similar se hacia con el reaseguro. No asi para el

10 Parte de prima que el asegurador devuelve al asegurado a consecuencia de alguna modificacion en las
condiciones de la pdliza contratada (diccionario de la Real Academia Espafiola).
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coaseguro, pues dependia de la manera en que la entidad repartia el importe entre los
coaseguradores. Como se observa, la informatica tomo el control de la actividad
administrativa de las aseguradoras y permitio un detalle mayor sobre la contabilidad.
Por otra parte, facilitaba el analisis de los resultados de cada poliza, se conocia cada
prima y los siniestros vinculados a cada una de ellas. Naturalmente no todo fueron
ventajas, Pedro Ruiz de Dulanto, coordinador de Seguros de IBM, sintetizo los
problemas en los comienzos de los 60: por un lado, las dificultades de la época para
la importacion de bienes de equipo que sin duda se superaron; por otro la atomizacion
de las empresas, por lo que sugirid la creacion de pools para su mecanizacion. Por
ultimo, la aprehension que los directivos tenian a las nuevas tecnologias (Ruiz de
Dulanto, 1962 y Pons 2010, 81).

A mediados de los 60 se introdujo el ordenador electrénico y en los inicios de
los 70 se produjo una novedad en la unidad de entrada con la sustitucion de la ficha
perforada por cinta magnética y discos, asi como lectura optica y el teleproceso. Con
este ordenador, por ejemplo, el IBM 360, como se decia en la época “supone un
avance sin limites”, pues la gestion financiera fue mas rapida y eficiente. Por otro
lado, para la planificacion en el largo plazo, con los datos suministrados por el
ordenador se podia racionalizar mejor la estructura laboral y salarial, estimando el
posible crecimiento (Garcia Rodriguez, 1964, Fernandez Ballestero, 1964). Por
ultimo, el volumen de datos lo solventaban de manera satisfactoria el ordenador y por
tanto se convirtio en insustituible (Barbera, 1964). De todos modos, hasta el presente
como explica Thomas Haigh (2006, 33) es dificil la cuantificacion de su impacto en
el decenio de los 60 tanto en Estados Unidos o en el caso espafiol''.

El proceso lo seguimos con gran detalle con Ignacio Hernando de Larramendi,
maximo responsable de la entidad entre 1955 y 1990, que tuvo una clara vocacion de
mmnovacion. Probablemente su estancia en Londres en los cuarenta, conociendo la
prestigiosa aseguradora Lloyds le marc6 muchisimo, incluso escribio un libro "Tres
claves de la vida inglesa" (1952), que seguramente le indic6 el camino para introducir
la informatica con el fin de optimizar los recursos de la entidad. Cuando Larramendi
alcanza el control de entidad en los cincuenta casi estaba en quiebra, era una entidad
mediana dentro del sector del seguro espafiol, pero crecera de manera muy
significativa, probablemente su mayor éxito fue en el seguro de automovil que le
permitid escalar posiciones en el ranking espafiol para que en 1983 asumiera el
liderazgo en el sector y lo mantiene en la actualidad. Una parte explicativa de su éxito
fue su decidido apoyo a la incorporacion de las nuevas tecnologias que le situo entre
las empresas de seguros que mas apostaron por esta decision estratégica desde sus
inicios.

' Este autor utiliza un termino muy elocuente en inglés “Bucket of Facts”, cubo de datos, que quiere
decir que efectivamente son muchos datos pero que es dificil establecer un analisis de dichos datos.
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Larramendi hizo cambios continuamente, la maquina Adrema, fabricada en
Alemania para la emision de los recibos fue sustituida por la Remington Rand en
1957. La calculadora de tarjeta perforada programada del panel de control Remington
Rand 409, disefiada en 1949, se vendid en dos modelos: UNIVAC 60 (1952) y
UNIVAC 120 (1953). El nimero de modelo se referia a la cantidad de digitos
decimales que podia leer de cada tarjeta perforada'?. Esta maquina era el primer
ordenador comercial que se desarrollo en los Estados Unidos, y en MAPFRE dur6
poco, pues el 22 de diciembre de 1960 la empresa formalizé la compra de un
ordenador del fabricante francés Bull suministrada por la Casa Truniger'’. Esta
empresa tiene su nombre por el inventor noruego Fredrik Rosing Bull (1882-1925)
que invento una de las primeras maquinas para gestionar las tarjetas perforadas. El
equipo Bull que compro MAPFRE estuvo expuesto en la Feria de Muestras de
Barcelona, lo que facilit su adquisicién'®. Esta decision tuvo un serio competidor que
no era otro que una maquina de IBM muy similar, pero de precio mas elevado 4,4
millones de pesetas frente a 4,06 millones de pesetas de la maquina europea'’. De
hecho, como se recoge en las Actas del Consejo de Direccion, los americanos, en un
primer momento, se habian adelantado a los franceses y consideraban que la compra
seria de una maquina de ellos, el 30 junio de 1959 parecia todo decidido y se afirmo
que se habian tomado las medidas necesarias para firmar un contrato con IBM
(Consejo de Direccion de 30 de julio de 1959), pero finalmente por disponer de
inmediato la maquina francesa se decidio por esta, ademas era mas flexible que los
ordenadores americanos, con el inconveniente técnico de que exigian un abundante
retén de cuadros de conexiones. Ademas, la empresa francesa se consideraba que
disponia de un servicio postventa mas idoneo que la americana'®.

Otro capitulo tan importante como el hardware es el software y aqui es critico
la formacion de los “operadores”, como se decia entonces, y también para los
directivos para que entendieran las verdaderas posibilidades del ordenador y su uso
(entre los profesores que lo impartieron estuvo el prestigioso estadistico Blas
Calzada). En tan importante cambio para la mutua estuvieron implicados los
directivos de la entidad liderados por el propio Larramendi. Visitaron un equipo
idéntico de un grupo de sociedades guipuzcoanas y acudieron a Burdeos para conocer
el Centre d’Aplications Statistiques et Comptables, dirigido por Georges Gauthier que

12 Electronic Brains: Stories firom the dawn of the computer age, by Mike Hally, 2005. El primer
ordenador comercial fabricado en Estados Unidos.

13 El ordenador Bull no especifican cual era, tan solo dicen que destacaba por la facilidad para realizar
multitarea. Cortés y Mompin Poblet dicen: “En 1963 arranca el primer ordenador de BULL (en Espaiia,
concretamente un G30, con destino a la empresa FEMSA” en CIENCIA Y TECNOLOGIA”, Espaiia Siglo
XXI, Fundacion Sistema y el IdE Instituto de Espaiia. Editorial Biblioteca Nueva. MAPFRE lo instalo
en 1960.

14 Memoria de 1961 de MAPFRE, la empresa Bull en esas fechas producian dos ordenadores, el G-30'y
el G-60.

15 Tampoco especifican el tipo de maquina.

16 El mayor problema mayor tuvo Bull con el Gamma 60 era la falta de lenguaje de programacién
adaptado al nuevo ordenador (Kenneth Flamm, 1988: 153).
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fue uno de los asesores para los equipos Bull. Pero, ademas, la direccion de MAPFRE
decidi6 promover en un primer momento la Central de Mecanizacion y Organizacion
(CEMOSA) junto con otras empresas. Este proyecto no prosperd y ante la urgente
necesidad de desarrollar el software crearon en 1962 una empresa dirigida solo por la
mutua que se llamé Servicios de Organizaciéon y Mecanizacién (SDOMSA)'. La
nueva empresa de software se centr6 en el gran cambio estratégico que comenzo a
realizar la entidad en los 60 con programas para el ramo de automoviles. Los
programadores de esta entidad se formaron con personal extranjero, pero los
desarrollos fueron suyos y es un perfecto ejemplo de un proceso de aprendizaje
mediante la experiencia (Learning by doing) que comenzd en los sesenta y es muy
similar al caso de /a Caixa (Maixe, 2012). Larramendi insistia que un aspecto basico
dentro de los planes estratégicos era la mecanizacion para garantizar el crecimiento
de la entidad (Consejo de direccion de 30 de enero de 1964). Y en vez de tener un
departamento de informatica tenian SDOMSA que en un inicio se quiso que obtuviera
negocio en el mercado, pero en el Consejo de direccion del 30 de junio de 1965 se
entendid que fue un error, pese a que sus tarifas era un 40% mas reducidas que las de
IBM tuvo unas pérdidas acumuladas de 1,155 millones de pesetas en ese afio. De
todos modos, reportd grandes beneficios para MAPFRE pues mecanizo el ramo de
automoviles en 1965 lo que supuso un ahorro del 41% en su gestion.

La decisién de comprar un ordenador BULL en vez de un IBM en el largo plazo
se puede considerar un error, pues el mercado en el sector del seguro se decantd por
IBM, pero en ese momento se desconocia como iria el mercado y tanto el menor coste
y rapidez en el suministro animo la decision. Pocos después se cambiaron al IBM 360,
no sin antes evaluar todas las posibles opciones tecnologicas. El Consejo de Direccion
el 20 de enero de 1966 considerod encargar trabajos a IBM, Bull, NCR y otras empresas
para probar como trabajaban, pero al final, en julio de 1966 valoraron como las mas
viables dos marcas: BULL e IBM con una predisposicion inicial por la marca
francesa, pues ya disponian de uno. Pero finalmente se decidié por el ordenador
americano debido a la realidad de aquel momento en donde casi todo el sector del
seguro utilizaba la citada maquina (Consejo de Direccion del 12 de mayo de 1966).
Ademas, la empresa francesa habia sido comprada por General Electric que en su
decision estratégica decidio cerrar la gama alta de productos de BULL desde 1964.
Finalmente se entregd el IBM 360 en enero de 1968, es decir, algo mas de un afio. Su
precio ascendié a 29.371.530 pesetas e incluia el software para los procesos
administrativos, y para la reorganizacion de la gestion empresarial a través del control
presupuestario, la aplicacion para el plan de actuacion por objetivos y sistemas
trimestrales de informacion. Por tanto, en principio se podia abandonar las
aplicaciones desarrolladas en el anterior ordenador de la marca BULL. Tres afios mas
tarde ampliaron la memoria a 64 K, adquirieron un canal selector, compraron una
unidad de control (modelo 2314-B1) y adquirieron 3 unidades de disco (modelo

17 Las tnicas excepciones fueron la Mutualidad General Agropecuaria y Mesai, pero como socios
minoritarios.
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2319). Lo interesante aqui es destacar el elevado coste que supuso, pues fueron
aproximadamente de 3.300.000 de pesetas.

MAPFRE, aunque era una entidad mediana se situd junto a las grandes de la
época en innovacion, e incluso ligeramente por delante, pues La Union y El Fénix
Espafiol en 1967 compré un IBM 360/40 (Actas del Consejo de Administracion de 29
de septiembre de 1967 de la Union y El Fénix Espafiol), La Estrella en 1968 (Memoria
de 1968, era el modelo IBM 360/30), Mutua General de Seguros en 1968 (Pons
(2010): 81), la Mutua Madrilefia también en los sesenta lo incorpord “de los de
primera serie”'®. Como también lo hicieron las entidades financieras un poco antes en
el caso de la Caixa que introdujo su primer ordenador en 1962 (Maixé-Altés, 2012:
105), el Banco Santander en 1964 (Martin Acefia 2007: 204), Banco Popular en 1966
(Tortella et al., 2011: 206) y Caja Madrid en 1967 (Titos y Lopez Yepes, 1995, vol.
2.p. 439). De hecho, casi todo el sector del seguro optd por este ordenador y las otras
empresas de hardware perdieron cualquier opcion ante el gigante azul como se
denominaba a IBM que en esa época era la mas avanzada. En un estudio de ICEA de
1969 de un total de 14 compaiiias de seguro 12 utilizaban IBM, uno UNIVAC y otro
BULL (Pons 2010: 81).

Hasta esa fecha la mutua era sobre todo una mutua de accidentes de trabajo,
actividad que fue intervenida en 1966, y la direccion tenia que abrir nuevos ramos
para suplir dicha perdida'®. La entidad en su posicionamiento en el mercado opt6 por
el ramo del automovil y ser puntera tecnologicamente, de este modo la informacion
de las primas del seguro de automoviles y los siniestros en toda la geografia del pais
lo disponia de la forma mas rapida que se conocia en dichas fechas, asi las
desviaciones o problemas que se producian lo podian resolver en menos tiempo. Sin
duda, es un elemento clave de su éxito que en poco tiempo les encumbr6 a los
primeros puestos en el ranking de primas y en los ochenta el lider en el ramo y en el
sector del seguro.

La modernizacion en el plano organizativo de la empresa fue de la mano del
departamento de informatica. El negocio asegurador tiene una piedra angular en sus
agentes y las delegaciones que se distribuyen por toda la geografia del pais, desde
pueblos remotos por ejemplo en Galicia como en la grades ciudades: Madrid o
Barcelona. Tecnoldgicamente en los 50 era muy costoso controlar la actividad de las
delegaciones desde la central, por ese motivo lo realizaban los directores regionales

18 La Mutua Madrileiia Automovilista. A través de sus primeros 50 afios. p. 51. No detallan ni el tipo de
maquina, ni la fecha de su incorporacion, pero parece que fue en los inicios de los sesenta.

19 Desde 1967 la actividad del seguro de accidente de trabajo en las Mutuas Patronales estuvo bajo la
supervision de la Seguridad Social (en el caso de MAPFRE se denominé MAPFRE Mutua Patronal (hoy
dia es FREMAP). La Ley de Bases de la Seguridad Social de 21 de abril de 1966 establecia que el seguro
de accidentes de trabajo debia estar cubierta por la Seguridad Social y las sociedades andnimas cesaron
su actividad y permitieron que continuasen las mutuas patronales, pero sin que pudieran realizar otra
actividad, es decir, otros ramos de seguros (Garcia y Caruana 2012, p.68).
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que informaban a la central. Este modelo tenia la ventaja de la proximidad al cliente,
pero tenia el problema de la falta de un control adecuado de la actividad en esas
direcciones por parte de la central, es decir, la central depende de la informacion
suministrada por el director regional y la cartera de clientes estaba en manos de los
directores regionales. Esta situacion cambido en los 60 gracias a los avances
tecnoldgicos. Los directores regionales lo utilizaron con cierta resistencia pues de este
modo, perdieron el poder del control de la informacion, pues obviamente si querian
utilizar el ordenador central tenian que suministrar la informacion exacta sin ocultar
nada. Por ejemplo, en MAPFRE al utilizarse el ordenador central ya “los agentes
recibirian sus comisiones mensualmente por cheques o transferencias bancarias”
desde la central (Tortella et al, 2013: 372), el anterior equipo directivo habia intentado
transformar en sucursales directas algunas grandes delegaciones, pero fracasaron por
falta de control en los gastos y servicios prestados (Tortella, Caruana, Garcia, 2009:
94), evidentemente los directores regionales eran reacios a dar toda la informacion.
Con el ordenador central, si se hizo posible, pues las delegaciones suministraban dicha
informacion al ordenador que les facilitaba su trabajo y al mismo tiempo, la opacidad
de la informacion desaparecio. Este importante cambio de directores regionales a
sucursales dependientes de la central se denomind la “surcursalizacion”. No fue
exclusivamente MAPFRE quien llevo a cabo este cambio, sino también lo hizo
Catalana Occidente (entrevista con José Jurado, mayo 2010) y en las sucesivas
décadas lo hicieron casi todas las entidades aseguradoras.

El ramo de Automoviles en los comienzos de los 60 todavia era de escasa
relevancia en la entidad, pero era evidente que era preciso la mecanizacion, pues en
los calculos que se hicieron entre coste de la gestion manual al mecéanico suponia una
reduccion del 40%. Para facilitar los contactos con SDOMSA se cre6 un
Departamento de Métodos y Analisis. Como dijo Larramendi era “partidario de lo
creado desde dentro, con sangre, sudor y lagrimas” (Hernando de Larramendi, 2000:
361) frente al recurso de abastecerse en el mercado. Tan importante decision tuvo sus
detractores y polémica en la Espafia de los comienzos de los 60, pero el presidente —
no ejecutivo— Dionisio Martin Sanz, apoy6 la decision del Consejo Directivo pues
facilitaba el control de la gestion de la empresa, reducia costes administrativos en el
medio plazo y de esta manera contribuy6 para que los retornos de los extornos fueran
entre el 15% y el 25% segun el tipo de seguro que era la mejor tarjeta comercial para
atraer a mas mutualistas. La incorporacion de las fichas perforadas permitié que a
finales de 1963 casi todas las delegaciones estuvieran mecanizadas, lo que supuso que
la informacion mensual se conocia en tan solo cinco dias al cierre del mes. Otro
avance que comenzo en 1965 fue el cambio a las maquinas de escribir eléctricas que
eran 2,7 veces mas costosas, pero su productividad se estimaba en un incremento del
25% (costaba 24.000 pesetas una maquina de escribir eléctrica Hermes frente a las
9.000 de la tradicional Lexicon de Hispano Olivetti). También se dispuso lo necesario
para adquirir una microfilmadora Kodak Reliant 500, con lectora-impresora
Magnaprint, y un sistema de télex para interconectar las Direcciones Regionales. Esta
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fase primera supone mecanizar los datos en el ordenador central, de este modo se
reducen tiempos, coste y espacio. En gestion empresarial se conseguia un aspecto
clave que es el control de la actividad empresarial de una forma mas eficiente. La
siguiente fase es su uso para la planificacion estratégica de la empresa.

3.2. La segunda fase (1970-1985).

Cuando ya tenian los datos fiables de todas las primas, la contabilidad, con toda
la informacién sobre ingresos y gastos se pasa a una segunda fase en donde dicha
informacion sirve para su incorporacion en los planes estratégicos de la empresa con
el seguimiento de ésta y corregir las posibles desviaciones que se producen, asi como
detectar posibles errores y deficiencias que se producen. La informatica era el
instrumento perfecto para la gestion empresarial, pues si la direccion planificaba unos
objetivos que por lo general se cumplian, en torno a crecimientos anuales del 20%, la
direccion al disponer de la informacion suministrada por el ordenador central podia
hacer el seguimiento y a la vez establecer los nuevos planes estratégicos a la luz de la
informacién suministrada por el IBM 360. Son los inicios del Management
Information Systems (MIS), (Haigh, 2006).

En el Consejo de Direccion del 5 julio de 1972, Larramendi hizo balance de
SDOMSA y consider6é que su funcion era ser un centro de Procesamiento de Datos
como habia sido el deseo fundacional, pero convertida en una entidad o sociedad de
servicios cooperativos de varios usuarios debido a las ventajas fiscales que generd y
evito el problema de que la Subdireccion General de Seguros lo interpretase como un
modo indirecto de llevar a cabo actividades ajenas al seguro. En ese momento ya habia
conseguido mecanizar la Cartera de Automoviles, la Contabilidad y el Banco de Datos
de Siniestros y anunci6 el siguiente paso que era mecanizar la domiciliacion de
recibos en cuentas corrientes bancarias, la liquidacion de presupuestos y el desarrollo
del banco de datos de pdlizas. Naturalmente la empresa estaba inmersa en el rapido
cambio tecnoldgico que también tenia aspectos menores como fue el Plan Coordinado
de Microfilmacion y Archivo Centralizado de Documentos que es un fiel reflejo del
ahorro que gener?6 la informatica en este caso en el espacio utilizado. En 1970 se inici6
las primeras experiencias en la aplicacion de la microfilmacion con un desarrollo muy
rapido que culmind en el afio 1974 con un plan masivo (Consejo de Direccion del 23
de julio de 1973).

Otro aspecto era incrementar la capacidad del ordenador en fiel consonancia
con el crecimiento de la empresa (Grafico 1). A la mutua le urgié otra maquina, el
IBM 370/135, con el propdsito de disponer “con absoluta seguridad y exactitud” el
balance del trimestre transcurrido tan solo un mes (Consejo de Direccion del 23 de
julio de 1973). Es decir, el control ya era una realidad informatizada. En el constante
cambio tecnoldgico se debe hacer referencia a la desaparicion de las fichas perforadas
y el uso de la grabacion de datos en cintas con una maquina Friden. En 1973
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desaparecio totalmente la ficha perforada con la instalacion de un sistema
multiteclado CMC de grabacion de datos en disco. En el citado afio, segiin consta en
un informe interno del 15 de septiembre, el Departamento de Microfilmacion gastaba
1,63 pesetas por documento y estaba un 50% por debajo del coste medio de las
empresas que ofrecian este servicio. Desde 1969 se habian archivado 20 millones de
documentos y entendieron que era excesivamente caro adquirir un equipo de
microfilmacion de documentos a partir de las cintas magnéticas del ordenador
(sistema COM)), pero se creia que “a partir de 1975 la microfilmacion por este sistema
se situaba en el umbral de rentabilidad minimo exigido”. El ahorro de gastos estimado
en tiempo de consulta, comunicaciones y fotocopias era de 2,37 millones de pesetas.
Ademas, el nuevo sistema era mas seguro e incluso se decia que era mas estético. Pero
antes de la fecha del informe, el 29 de mayo de 1973, se firmo el contrato de alquiler
del ordenador IBM 370/135, la explicacion del adelanto a 1975 fueron los buenos
resultados de la entidad y sus bajos costes informaticos. Se trataba de una Unidad
Central de 96 K lectora y consola, una lectora de fichas, una impresora, 4 unidades de
cinta 80 KB y 2 unidades de disco de 100 MB. Para instalar el ordenador hubo que
hacer trabajos de sustentacion en la antigua vivienda del conserje por valor de 1,1
millones de pesetas. El conjunto de las obras superd los 4 millones de pesetas. A partir
de junio de 1974, estaba planificado que en el IBM 360/30 trabajarian dos turnos y en
el 370/135, un turno. La plantilla asignada eran 60 personas (4 en Direccion y
Administracion; 8 operadores; 32 en Perforacion; y 16 en Programacion). En total, el
gasto estimado era de 45,447 millones en 1974 (Consejo del 20 de diciembre de 1973).
Gracias a la microfilmacion, en 1978 el archivo ocuparia 121,5 metros cuadrados en
vez de 564 metros cuadrados que ocupaba, lo que suponia un ahorro de entre 1,11 y
1,81 millones de pesetas. En 1974 la entidad compré un equipo COM Datagraphic-
4.500, y decian que fue “el mas moderno en su clase y primero instalado en el seguro
espafiol” y el 1 de abril empez0 a funcionar el ordenador IBM-370/135.
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Grifico 1.
El crecimiento de MAPFRE (1965-2000) en volumen de primas.
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Nota: Emision de primas. Millones de pesetas constantes, afio base 1965
Fuente: MAPFRE Archivos

Dejar la ficha perforada a la cinta magnética tuvo su impacto en el empleado.
En 1972 de una plantilla de 47, habia mas de la mitad en perforacion (25), y cuando
se produjo el cambio, el nimero se redujo un 36%. El gran beneficiado en el
departamento de informatica eran los programadores que se duplicaron de 10 a 21
técnicos. Es precisamente el momento de la denominada segunda fase, cuando estuvo
resuelto la gestion administrativa y se crearon los sistemas de informacion para la
toma de decisiones. Entre 1972 y 1976 se multiplico por tres la emision de primas a
pesetas corrientes y el coste de su gestion crecié también, pero en menor medida (2,8),
se pas6 de un porcentaje del 1,36 al 1,24 y con relacion al sector de seguros, este
porcentaje era inferior a la media que llegaba en Espaiia hasta el 2,5% de las primas
en las empresas con alto porcentaje de mecanizacion. Este crecimiento fue
considerado excelente por la direccion y facilitaba la inversion en equipos
informaticos y personal que se incremento hasta la crisis de 1973 y fue descendiendo
en el periodo de la crisis del petroleo que tan duramente golped a la economia espafiola
(tabla 1).
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Tabla 1.
Coste de la informatica en MAPFRE
(en millones de pesetas corrientes de cada afio)

Emision Coste
Afo , i
Pesetas Indice | Pesetas Indice % a cobros

1972 1.354 100 18,5 100 1,36
1973 1.768 129 21,7 117 1,22
1974 2.274 165 26,0 140 1,14
1975 3.113 226 41,1 222 1,32
1976 4.149 300 51,8 280 1,24

Fuente: Archivo MAPFRE

Se completd una fase de la informatica, pero era necesario avanzar en su
enorme potencialidad. Hasta 1973 era comun en el Sector el alto grado de
centralizacion del procesamiento de datos, el problema era que no llegaba a las
direcciones regionales. La explicacion es su elevado coste y por tanto tan solo la sede
central disponia de un gran ordenador, por esta razon se veian limitados en la gestion
de la informacion, pues desde que se firmaba una podliza de seguro en cualquier lugar
de la geografia del pais, hasta que se procesaba en la sede central, pasaba por un
complejo circuito administrativo. De hecho, en las administraciones de las oficinas y
de la organizacion territorial se hacia de forma casi artesanal, con un elevado coste en
gestion. Por supuesto, el ordenador central supuso la eliminacion de bastantes tareas,
pero se podia intensificar el proceso de informatizar la gestion de las primas y
siniestros.

A comienzos de los 60 era comun la duplicidad de trabajos y tareas, pues, los
documentos originales eran sometidos a procesos de revision a varios niveles y en la
trascripcion de datos, pues para introducirlos en el ordenador era necesario
verificarlos, lo que en la practica representaba que una vez que los datos habian sido
proporcionados por clientes o agentes, rellenando formularios en papel. Después eran
elaborados y verificados en las Oficinas Territoriales —también en papel-, v,
posteriormente sufrian el mismo tratamiento en la Central que introducia por fin la
informacion en el ordenador. Resulta evidente que lo 6ptimo era realizarlo, si era
posible tan solo una vez. Otro problema generado en momentos criticos era la lentitud,
los famosos picos de actividad que un ordenador no entiende y son los denominados
cuellos de botellas imposibles de solucionar, en especial por la acumulacion de
operaciones en ciertos periodos, incluso cuando se trabaja por turnos las 24 horas
todos los dias de la semana. En resumen, hubo un largo circuito administrativo, de
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papeles y personas y todo un aumento de la actividad implicaba un crecimiento
paralelo de los gastos en gestion. La solucion para reducir este coste venia de la mano
de mayores inversiones en informatica, pues las nuevas soluciones y precios cada vez
menores abrian las opciones de reducir y no aumentar el coste cuando se produce el
crecimiento de la actividad de las entidades. Con el fin de reducir atin mas los costes
en la gestion se opto por la introduccion de los equipos informaticos en las Oficinas
Territoriales. Para mejorar el servicio se doto a las oficinas de terminales que en la
¢época lo llamaban: “autonomos o inteligentes”. En el caso de MAPFRE alquilaron 24
equipos y seleccionaron el modelo 3741 de IBM que disponia de 8k de memoria y 2
disquetes para almacenamiento de datos, una pantalla y una impresora. En los calculos
que la entidad hizo sobre la reduccion del trabajo estimado era impresionante -un
70%-. Si se compara el coste del alquiler frente al ahorro en trabajo salia claramente
rentable. En el andlisis que hicieron los directivos de la entidad incorporaron el
diferencial que habia entre la subida de los costes del alquiler de equipos informaticos,
entre el 20-25%, y el salario que era del 10-12%. Una pregunta obligada es establecer
(por qué 24 equipos alquilados? y no mas o menos, la razon estuvo establecido por
costes, hasta cierto volumen de primas en una oficina o direccion regional era rentable
el alquiler, sino se llegaba a ese volumen seguian con los métodos tradicionales.

Francisco Cafiete de Goii, director de Informatica de MAPFRE explico estas
cuestiones en 1979, en unas jornadas sobre el desarrollo que hizo la entidad en la
segunda mitad de los setenta?’. No oculté que la informatica iba por detras de las
exigencias de la entidad y que era necesario introducir nuevas aplicaciones. El
principal problema era en la Organizacion Territorial, que representaba el 84% de los
recursos humanos. Hasta ese momento el esfuerzo principal estuvo en la gestion de la
Central y era perentorio el apoyo informatico en toda la entidad, pues era
“insuficiente”. Por tanto, iniciaron un Plan Informatico para la Organizacion
Territorial que obviamente era distinto al que hacia la central. El paso primero era
informatizar la actividad que seguian haciendo de manera manual. En segundo lugar,
era ofrecer informacion local sin que tuvieran que consultar a la sede Central, de este
modo aumentaba la autonomia y posibilitaban mayor responsabilidad a nivel local.
Tercero que puedan confeccionar documentos para su actividad ordinaria y validacion
y comprobacion local, eliminando la centralizacién de listados y verificacion de
posibles errores desde la central. El hardware que se podia utilizar tenia dos opciones:
el teleproceso que exigia mas recursos al ordenador central y la que se decidio:
terminales autonomos y era debido a que la gestion sobre todo era para uso exclusivo
de la Organizacion Territorial*'. La instalacion efectiva de un ordenador se hizo
normalmente a nivel de la delegacion que era responsable de una provincia, valorando
sobre todo el coste de enviar la informacion a dicha sede desde cada oficina. Ademas,

20 Francisco Cafiete Gofii pas6 a otra empresa de seguros en 1980 (Consejo de 25/9/80).

2! La red comercial se dividia en once Direcciones Regionales que agrupaban 68 Oficinas Provinciales
y sub-provinciales que a su vez supervisan 214 Oficinas Comerciales de las que 59 eran gestionadas por
personal propio y 156 por delegados.

[57]



Leonardo Caruana de las Cagigas
La introduccion de nuevas tecnologias...

se tuvo presente que el envio o recepcion de informacion desde cada oficina provincial
a la sede central tenia que ser por correo ordinario, con un coste en ese momento
dificil de reducir. El lenguaje de programacion (cobol) debia permitir un uso sencillo
para el personal no especializado, es decir, para que hicieran operaciones muy
simples.

3.3. La tercera fase (1985-2000).

El ordenador central suministraba informacion a todos los agentes, sucursales
y direcciones regionales, pero sin conectividad tecnologica, este serd el cambio que
se produce a lo largo de los siguientes quince afios que culminé con una informacion
inmediata desde la central a todas las sucursales. Este cambio ya no era solo hardware
o software, sino con las conexiones via teléfono que se inici6 en los setenta y
MAPEFRE lo introduce en la segunda mitad del decenio siguiente (Calvo 2010: 309-
360). Por fin quedaron en el pasado los informes en soporte papel que llevaban en
coche y en avion en envio urgente. Cambiaron al uso de terminales punto a punto y
se consideraban mejoras “dramaticas en todas nuestras operaciones”. En la segunda
mitad del decenio de los ochenta se fue mejorando la conectividad y en un informe
interno Ignacio Hernando de Larramendi decia que comenzaba la descentralizacion y
se incorporaban “personas capaces”. En 1986 funcionaban 40 oficinas con
terminales punto a punto, la alternativa era Iberpac, pues la conmutacion de paquetes
X.25 de Telefonica eran mas barata que las lineas “punto a punto”, pero eran menos
eficientes y como el tiempo es dinero para la empresa, al final salia mas barato el
punto a punto. Sobre teleproceso y on-line, real time (OLRT) disponible hay una
amplia literatura Batiz-Lazo, Karlsson y Thodenius (2014), Martin (2012), Maixé-
Altés, (2016). Naturalmente se continud el proceso de implantacion del software mas
adaptado a las necesidades de la empresa, en este nuevo periodo se incluye mas
aspectos vinculados a la gestion de la empresa y no meramente los aspectos contables.
La informatizacion de la Organizacion Territorial tan solo estaba en sus inicios a
finales de los 70 (Cafiete de Goiii, 1979). En 1978 introdujeron miniordenadores ICL*
en las Oficinas Territoriales, que fueron un total de 60 en 1979, que emitieron
aproximadamente el 90% de las poélizas contratadas, lo que suponia una emision
descentralizada de mas de 100.000 polizas al afio™.

En el decenio de los ochenta se produce una intensificacion del uso del
ordenador que cambia de manera radical al introducir dos unidades centrales de
proceso de datos (CPUS) modelo aleman NIXDORF 8890/50, con una memoria total

22 En 1983, TSB era el tnico banco britdnico que gestionaba la informacién al mismo tiempo que se
producia y no habia evidencia que hubiera otra que lo hiciera en esa época (Rajan, 1984, 56).

23 Archivo MAPFRE, fecha del informe 19.2.87. En informética los cambios son tan rapidos que los
profesionales del sector tienen entre 20 y 40 afios, estos ultimos ya son considerados viejos.

24 No detallan las especificaciones técnicas en la informacion interna de la empresa.

25 Memorias 1978, 1979 y 1980.
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de 8MB, ampliables hasta 16 MB. NIXDORF compiti6 en el decenio de 1980 con
IBM, hasta la muerte de su fundador Heinz Nixdorf en 1986, poco después fue
absorbida por Siemens en 1990. Por el otro lado, el decenio de los ochenta es el
momento de la incorporacion del ordenador personal que revolucion6 tanto el mundo.
Sin duda, después de los mainframes es la segunda revolucion. Desde 1982 hubo
serios problemas en el departamento de informatica que obligo a la incorporacion de
José Luis Quilez Roche®® en la direccion del departamento de sistemas e Informatica
a principios de 1984, y se llevo a cabo una amplia reestructuracion interna de esta
area, con la finalidad de hacer frente en Optimas condiciones a los importantes
cambios tecnologicos que se avecinaban y se compr6 un ordenador Fujitsu M-360-R.

Desde mediados de los ochenta los problemas de hardware quedaron en un
segundo lugar, ahora las mejoras fundamentalmente residian en el software y el
desarrollo de la conectividad con los ordenadores de cada delegacion con la central.
Por ese motivo nos centramos en estas mejoras que iban desde bases de datos mas
completas y con las que era mas facil buscar la informacion y el disefo especifico
ajustado a los cambios en la gestion del ramo de Vida, Reaseguro y Caucion. Un
capitulo nuevo fue la mejora en el tratamiento informatico del siniestro de
automoviles, pues en cierto sentido el ordenador “suplia” al administrativo, por tanto,
pese a que el volumen de primas y accidentes crecia, los empleados no lo hicieron al
mismo ritmo. En relacion con la conectividad de los ordenadores cabe destacar que,
desde finales de 1986, operaba en “tiempo real” los Servicios Centrales y hasta 109
oficinas, con mas de 500 terminales conectados al ordenador central. Toda la
operatoria basica de MAPFRE discurria por estos cauces, haciendo que el nuevo
sistema contable resultara particularmente eficaz. Por fin, no era necesario tramitar en
varios momentos la misma emision de poliza: el agente, la sucursal, la direccion
regional y la Central.

En 1987 entra de lleno la “ofimatica” con el uso de 150 ordenadores personales.
Otro ahorro en la gestion fue la domiciliacion bancaria de los recibos y un paquete
informatico para mejorar el sistema contable de las oficinas territoriales. Con la
compra de otro Fujitsu en 1988 se resolvio el problema de los cuellos de botella a fin
de mes, cuando tenian lugar el 40 por 100 de las operaciones de la organizacion
territorial. Cada ramo exigia su aplicacion informatica desarrollados integramente en
Espafia y se incluian otros, por ejemplo, para la prevencion de riesgos; para los
servicios de ahorro energético, la seguridad informatica, etc. Ademas, crearon
empresas muy especializadas: ITSEMAP, SINAE, SEGURMAP, MAPFRE SOFT y
MAPFRE SOFT AMERICA y COLEX DATA que finalmente se integraron en la
Unidad Tecnoldgica a finales de 1989 bajo la direccion de Filomeno Mira. MAPFRE
SOFT desarroll6 la aplicacion Tronador para las filiales americanas de seguro directo,

26 Memoria de 1983. José Luis Quilez Roche ingresé6 en MAPFRE en 1984. Desempefi6 los cargos de
Director General de SDOMSA, Director de Informatica de MAPFRE MUTUALIDAD, Presidente de
MAPFRE SOFT y Director-Gerente de MAPINFO. Informe anual de MAPFRE 2004.

[59]



Leonardo Caruana de las Cagigas
La introduccion de nuevas tecnologias...

con sus sucesivas versiones; la primera version fue para Argentina con un paquete
integrado de seguros, y continué conformandose a las especiales caracteristicas de los
mercados de Colombia, de México y de Puerto Rico, o su consolidacion en Brasil y
Espafia. La Unidad de Tecnologia se suprimié en los comienzos de los noventa,
MAPFRE SOFT y MAPFRE SOFT AMERICA se integraron en CORPORACION
MAPFRE. En la gestion de los recursos humanos desarrollaron la aplicacion
“Aguila”. En Asistencia en Viaje desarrollaron “Liebre” y para MAPFRE
REASEGUROS “Condor” que incluia una aplicacion que incorporaba la actividad
descentralizada. Y en 2000 se instal6 una aplicacion contable estandar del mercado,
SAP, para todas las entidades de la empresa en Espana.

4. Conclusiones

La cuantificacion de la productividad del avance informatico para la empresa
como en el caso americano resulta dificil desligar del resto de la actividad como indica
Haigh (2006). Robert Solow ironizo sobre ello: “you can see the computer age
everywhere but in the productivity statistics””’ consciente de los elevados esfuerzos
que se realizaron en el caso americano para conocer lo que supuso la informatica para
el sector financiero y el sector del seguro y que no se puede calcular con rigor lo que
supuso. Tal vez se debe medir la productividad de otra manera para destacar la
importancia que tuvo los avances de la informdtica en aspectos intangibles, por
ejemplo, la calidad de la productividad o buscar otros métodos para medir la
productividad que no sean los convencionales (Brynjolfsson 2003). Lo que si se puede
afirmar es que la informatica redujo personal en la administracion, se obtiene mayor
seguridad en la informacién y se reducen los tiempos en la gestion, por tanto, se
mejoro la productividad de la empresa, el problema radica en valorar este ahorro que
segun los expertos es muy dificil de calcular.

El proceso de cambio tecnologico en nuestro pais en el sector asegurador fue
para incrementar la productividad y también en la empresa lider del sector del seguro
desde 1983, MAPFRE. La informacion, factor critico para cualquier empresa, al final
del proceso se obtiene de manera inmediata. En un primer momento se consiguio
resolver los problemas en la administracion central con el ordenador BULL y
posteriormente con el los ordenadores IBM, en ese momento se alcanza la primera
fase de la informatica que es conseguir que la contabilidad, la gestion de las primas
se informatice. Un segundo momento es utilizar dicha informacién para la toma de
decisiones que tiene dos grandes avances, la mayor rapidez en disponer la informacion
y la mayor fiabilidad de la misma. En esta etapa se configura un nuevo modelo de
gestion empresarial en donde el ordenador y la conectividad hacen que una empresa
desde su central estuviera conectada en tiempo real a cualquier oficina que tuviera en

27 Solow, 1987: 36.
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Espafia. Se pas6 desde las fichas perforadoras hasta hacer clic en el ordenador
personal y conocer toda la informacion necesaria tanto para la gestion como para la
venta. Ademas, fue un instrumento para la descentralizacion bien entendida, es decir,
la gestion la realizan las delegaciones, pero la central conoce su actividad. Esto en
modo alguno fue asi en los sesenta donde las delegaciones gozaban de bastante
autonomia funcional. Eso si, hubo dificultades politicas para importar la tecnologia
mayormente los ordenadores de IBM (el IBM 360/30 o el IBM 370) en los sesenta e
inicios de los setenta. A finales de los setenta hubo nuevas marcas de ordenadores que
se compraron: ICL, NIXDORF o Fujitsu al liberalizarse el mercado espafol. Otra
revolucion es el ordenador personal, asi como es cuando iniciaron el proceso de
conectividad entre el conjunto de ordenadores diseminados por toda la geografia del
Estado, es la tercera fase en donde toda la gestion de una empresa depende del
ordenador, es global y nuevamente reduce costes e incrementa la productividad.

Tan importante como el hardware es el software, y con el transcurrir del tiempo
tal vez es mas importante. En el caso de MAPFRE incluso crearon una empresa
especifica para el desarrollo del software: SDOMSA, las aplicaciones comenzaron su
desarrollo con la contabilidad de la empresa, las primas del ramo del automovil y
paulatinamente se extiende. Ya en los setenta permitio utilizar los informes del
ordenador para decidir los futuros planes estratégicos de la empresa, asi como
controlar las posibles desviaciones que se producian diariamente. Los desarrollos de
las aplicaciones fueron con técnicos nacionales. Cabe destacar que en muchos casos
los programadores carecian de formacion previa tanto en SDOMSA como en los
departamentos de informatica de la mutua son un perfecto caso de aprendizaje por la
experiencia el denominado Learning by doing. El desarrollarlo de software,
especialmente en los noventa, explica ain con mayor claridad las bondades de la
informatica para toda la gestion de una empresa.

Por ultimo, aunque pueda resultar obvio, pero el éxito de MAPFRE no esta
tanto en el hardware comprado sino en la elevada capacidad de gestion de sus
directivos que tenian una formacion de caracter eminentemente juridica y/o
econdmica y se enfrentaron a una nueva realidad en rapido cambio y para ello
dependieron fundamentalmente de sus técnicos de informatica que a su vez se vieron
superados por los rapidos cambios tecnologicos que hizo que fuera necesario la
incorporacion de personas con nuevas competencias técnicas. En el caso de esta
empresa, los acontecimientos del rapido tren de la innovacion tecnologica que
provenia de los paises mas avanzados lo mantuvieron a lo largo de todo el periodo. la
cuota de Mapfre en seguro directo pasé de 0,8% en 1960 a 10,4% en 2000 en Espaiia,
consiguiendo ser lider del sector desde 1983. Sin duda la apuesta de Larramendi por
la innovacion tecnologica en 1955 es uno de los elementos claves del éxito de la
entidad que en la actualidad su negocio es mayor fuera de nuestro pais.
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