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EXPERIENCIA DE LA GERENCIA DE RIESGOS EN PETRONOR, S.A.

A.,- INTRODUCCION, -

Mis
que
mis

tas

compafieros de Junta Directiva en AGERS, me han requerido para
copere en esta"l? Conferencia de Riesgos y Seguros" aportando
experiencias en este campo. He aceptado la encomienda no sin cier-

reservas ya que temo pecar de reiteracién, pues miexperiencia es

solo una y no es la primera vez que la cuento.

Comenzaré indicando que el sector del Refino de Petrdleo en
el que vengo desarrollando mi actividad profesional, ha esta
do sometido desde comienzo de los aflos sesenta a cambios drés
ticos en la demanda cada vez mis sofisticada de productos y
al consiguiente desarrollo de nuevas té&cnicas de proceso para
satisfacer la misma, lo gue ha traido como consecuencia para
el sector, un salto cualitativo y cuantitativo en los riesgos
de produccifn, almacenamiento, transporte y comercializacidn.

De todos es conocida que la Crisis del Petr&leo de 1.973/1.974
marca el inicio de una contraccién en la demanda de productos
derivados del petrflec que produce como efecto, la infrautiliza
cidn de la capacidad de refino y almacenamiento instaladas asi
como de las actividades de distribucidn que obliga, dada la
profundidad y extensidn en el tiempo de dicha crisis, a una
gestidn mds eficaz sobre los costes, resintiéndose por esta cau

sa los planes de inversidn, realmente onerosos en esta industria,
previstos para mantenimiento, formacidn, prevencidn y sequridad,

proeduciéndose como consecuencia de todo ello un incremento en
los riesgos inherentes al sector. Ddndose la gﬁ;adoja de que a
una menor actividad en la Industria del Refino, los riesgos ten
dfan a crecer salvo que se incidiera de forma activa en su con-
trol.
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- COmo aproximar nuestros problemas de seguridad y de Riesgos pa
ra reducir las pérdidas humanas y materiales dentro y fuera
de su organizacidn vy,

- COmo optimizar primas pagadas y coberturas recibidas en caso
de siniestro.

En definitiva, la respuesta a ambas preguntas tiene que ver con
la implantacidn en la empresa de un programa integral de preven
cibn de riesgos, habiéndose convertido esta tarea en el primero
y fundamental objetivo del gerente de riesgos.

Hecha esta breve descripcidn de la realidad en la cque debe ope-
rar el gerente de riesqgos y sequros en la Industrial del Refino,
a nadie escapa y nuestra empresa no fué una excepcibn, sobre las
enormes responsabillidades gue frente a terceros y frente a los
propios socies podrian incurrirse por parte del Staff Directi-
vo, derivadas de una actuacidn negligente en el campo de la Pre
vencidn y Seguridad.

En este sentido, los accidentes ocurridos en el sector Petroqufmico en las
localidades de Seveso (Italia) en 1.976 y los mis recientes de Bhopal (In-
dia},Pamn:{Médco)3rBahﬁade<xﬁiz,to&x;elhxsde;xxmecuaxdastxwas-
tréficas para la poblacidn y las propias enpresas, no dejan duda de la ne-
ceskkﬁ:kapLaﬁzar&aconeﬂ.debhiarig:neﬂxkﬂﬁgﬂx>Laimpbnﬂacﬂﬁly'q;
sarrollo de las técnicas de Lo So¢bnoa dn ?&(’-;\,.‘:@3" dentro del &dmbito de
actuacidn de lo que podemos llamar una eficaz gestifn empresarial.

B.- SITUACION DE PARTIDA ¥ ESTRATEGIA DE IMPLANTACION DE LA GESTION
DE RIESGQOS.-

Cuando nos planteamos en el afio 1.978 la intruduccién de las téc
nicas de Gestidn de Riesgos y Seguros, nos encoentramos con un pa
norama que si bien distaba de ser el ideal, sin embargo permitia
sentar unas bases de partida firmes:

- Existia un cuadro de seguros bien estructurado, disefiado de
acuerdo con la concepcidn vanguardista propia de un socio mul

tinacional americano mavoritario.



- El organigrama definia, dependiendo del Director financiero,
el puesto de jefe de seguros, con lo que en buena medida es-
taba ya andado un buen trecho del dificil camino que debe re
correr la figura del GeXrente de riesgos en el organigrama
de cualquier empresa con domicilioc en el Estado.

- Existla, dada la especifica naturaleza de los riesqgos inheren
tes a la actividad del refino, una evidente concienciacisn a
todos los niveles del staff técnico y directivo, en materia
de seguridad.

- Existfa, asimismo, una actitud positiva por parte de las di-
versas dreas SEASEMEPIMAS de la empresa para actuar sobre los
riesgos, materializada en acciones fragmentarias no sujetas a
programa alguno.

- Finalmente, existlia un Departamento de Seguridad, dependiente
de la Direccifn de Planta, bien organizado, propio de esta
clase de industria.

Con estas premisas, desde el &rea de seguros se disefid una estra
tegia de aproximacién a la Direccifn Técnica y Departamentos de-
pendientes de la misma con el fin de interesar en un principic
al staff té&cnico en la idea para pasar a involucrarlo posterior
mente en la misma.

Tengo que decir que una empresa joven como la nuestra, en conti
nua expansidn organizativa y sujeta a voluminosos proyectos de
inversidn, las actividades del dfa a dia no permiten demasiado
tiempo para desviar la atencidn hacia programas como el proyec-
tado, por lo que nuestra mayor preccupacidn se centrd en presen
tar nuestro proyecto como algo atractivo por su sencillez y ca-
lidad, a la vez que respondiera a las auténticas preocupaciones
en materia de proteccidn de nuestras &reas té&cnicas, sin duda
las méds afectadas por ¢ dicﬂa ?fwa?wwx

Asi pues, nuestra estrategia constaba de los siguientes pasos:



~ Eleccién del Grupo © Firma especializada en programas de pre
vencidn en la industria del petrdleo, capacitada para llevar
4 cabo, inicialmente, un proceso de identificacidn de riesgos
Y un asescramiento permanente y cualificado en el tratamiento
posterior de los mismos.

Esta eleccidn se hizo en un doble sentido, en funcisn de la
naturaleza de los riesgos:

- Los riesgos propiamente té&cnicos de Ingenieria, Construc-
cidn, Refino, Almacenaje y Carga/Descarga se encomendaron
a nuestro principal reaseguradbr, especializado en el nego
cio del petrSleo, con un plantel de ingenieros experimenta
do y de gran nivel técnico.

- El resto de los riesgos, tales como los dérivados del Trans
porte, Responsabilidad Civil, Accidentes de Personal y otros
menores se confid a nuestros Agentes de Seguros con organiza
¢idn capaz para afrontar el trabajo.

- El segundo paso, de aproximacién a la Direccidn y Staff Técni
co, se consiguid mediante una labor divulgatoria de la té&cni-
ca de la Gerencia de riesgos, con. reuniones a nivel interno,gi
rigidas por especialistas puestos a nuestra disposicidn por
nuestros principales reaseguradores y agentes, simultaneadas
con inspecciones in situ de las zonas objeto del anflisis de
riesgos.

- Un tercer paso, consecuencia del anterior, consistis en la e
laboracidén de un informe inicial que con periodicidad anual
compendiaba el andlisis global de las actividades productivas
de la planta de refino en relacidn con sus niveles de seguri
dad y proteccién, asi como un panel de recomendaciones y res
puestas té&cnicas para mejorar los standars de proteccién po-

seidos hasta el momento.

- Un cuarto paso fue el establecimiento de unas pautas de cola

boracidn y asesoramiento permanentes cuya valoracidn al cabo



de los aflos es calificada por nuestros té&cnicos de muy pro-

vechosa y satisfactoria, y

- Finalmente, una redefinicién de funciones del puesto de Ge-
rente de riesgos y seguros pensada para asesorar y colaborar
con las diferentes Direcciones, especialmente con las del 4-
rea técnica, dada su mayor implicacidn y responsabilidad en
la Seguridad y Prevencién.

Deseo hacer hincapilié sobre la importancia que en la fase preli-
minar al proceso de implantacién de la Gestidn de Riesgos, y a
la posterior de andlisis de los mismos, tiene la elecci6n de u
na asistencia té&cnica ofrecida por auténticos expertos y espe-
cialistas con visidn objetiva e independiente para llevar a ca
bo el andlisis y evaluacién de los puntos débiles y riesgos po
tencialeSE“%igﬁgbtarea debe hacerse en estrecha colaboracidn
con los técnicos propios, a quienes la mejor manera de interesar
les en un programa de Gestidén de Riesgos, es mediante un asesora
miento altamente cualificado gue supere sus propios conocimienw
tos, 4%?mn.bai eficazmentedsus F?‘°3HMd%{Y les permita una pues
ta al dia en técnicas de vanguardia a las que a veces no tiene
acceso.

Este asesoramiento externo, gue en nuestro caso proviene del
mundo del seguro, puede adquirir, especialmente cuando el mis-
me proviene del sector privado ajeno al seguro, una gran dimen
sifn y especializacidn con equipos multidisciplinares de exper
tos y especialistas que permiten alcanzar los mayores &xitos,
en actividades industriales caracterizadas por su volumen, com

pleiidad y especializacidn.

C.- LAS FASES DE LA GESTION DE RIESGOS Y SU GRADO DE APLICACION.-

c.1) El An&lisis de los Riesgos.-

Para entender nuestra metodologia en la aplicacidn de las
diferentes fases de que consta la Gerencia de Riesgos, es

pecialmente en la primera fase de An&lisis, conviene in



dicar gque PETRONOR presentaba cuatrofrentes de actividad o
grandes &reas con riesgos especificos:

- El Area de Refino, con unos valores en riesgo a valor
de reposici®n que superan hoy los 115.000 millones de
pesetas. Es sin duda en esta Area donde se concentran,
cualitativa y cuantitativamente nuestros mayores ries-
gos, por lo que el estudio analftico de los mismos se
1levd a cabo con el miximo rigor en la misma, obedecien
do la eleccidbn de un grupo asesor experto, como he in-
dicado anteriormente, a la propia especificidad de 1los
riesgos de naturaleza té&cnica.

- El Area Maritimo-Portuaria, que incluye atraques, bu-
ques y transporte de materias primas y productos refi-
nados que alcanzan, solamente para el transporte cifras
£ntotno a los J§0.000 millones de pesetas.

- El Area de Nuevos Proyectos que en los Gltimos 10 afios
ha mantenido una actividad febril con inversiones cuan
tios{simas superiores a los 50.000 millones de pesetas.

- El1 Area de Personal que abarca un amplio Plan de cober-
turas, tales como Viudedad,'Orfandad, Invalidez en sus
diversos grados y Pensién de Jubilacién.

En esta fase de Andlisis, la Identificacidn de los ries-
gos concentrd gran parte de nuestros esfuerzos, inspeccio
nindose, especialmente en el Area de Refino, todas las uni
dades con sus correspondientes procesos, operaciones y e-
quipes, las temperaturas y presiones, sus servicios o uti
lities, tales como electricidad, aire, vapor, agua, gas
inerte, etc., su localizacidn, disefio, construccidn, nive
les de proteccifn y almacenaje, todo ello estudiado en es
trecha relaci®n con los riesgos y circunstancias criticas
que cada unc de estos aspectos enumerados podria desenca-
denar. Esto nos permitid confeccionar una amplia lista de
causas potenciales de accidente de las que cabe resefiar

las siguientes:



Lz +22¥las actividades de proceso y almacenamiento.— oTacan

Lae

Pérdidas de contenido por fallos en el material.
Puntos de ignicién.

Fallos en los equipos y salas de control, vitales en
esta industria.

Fallos mecéanicos.

Sobrepresiones y compresiones.

Deterioros de catalizadores.

Interrupcicnes de suministro elé&ctrico.

Electricidad estitica.

Reacciones no previstas.

Corrosiones y fatigas de material, etc.

Todas ellas capaces por siI mismas de producir interrup-

ciones totales o parciales de los procesos productivos

en las unidades afectadas.

En la localizacisn de instalaciones.ﬁ%_<OBNH'€? i

La localizacidén del parque de esferas de Butano/Propa
no distaba de ser la Sptima con relacidn a las unida-
des de proceso existentes, habida cuenta de que los
vientos dominantes del Norte y Noroeste en la zona,
podrian empujar los posibles escapes de gas en las es
feras hacla dichas unidades, incremenfando la gravedad
Y propagacidn de los riesgos de incendio y explosién.

La localizacién de la Refinerfa en una zona de maris-
mas y la canalizacidén de sus aguas a través de dos
rlos circundantes a la misma, exponfa a todas las ins
talacicnes presentes y futuras por debajo de determina
da cota a los riesgos de inundacidn por desbordamiento.

La existencia de un riesgo real de dafics por tormenta
en nuestra Terminal Maritima que aparte de ocasiocnar

una posible polucidn de aguas, producirfa el corte del
Gnico suministro de materia prima y la reduccidn dr&s-



tica en la expedicidn de productos refinados.

\!’Ped'o

Bl disefio de las unidades.-

- Se confirmaron serias dificultades de acceso y actua-
cidn en caso de incendio en determinadas instalaciocnes
que obligaban a un replanteamiento en los disefios de
los dispositivos de proteccidn manua; existentes y su
sustitucidn por otros de control remoto.

- Asimismo, se detectaron fallos y lagunas en la red de
proteccidn contra-incendios de determinados equipos y
unidades que requerlan un replanteamiento en su disefio.

De la misma manera, se analizaron las &reas maritimo~-por
tuarias y de nuevas inversiones, incluyendo contratos de
compra/venta de crudo y productos, contratos con las in-
genierias y contratistas, normativas, protococlos y acuer
dos locales, nacionales e internacionales en materia de
sequridad marftimo-portuaria y polucidn marina por hidro
carburos, etc.

La Evaluacidn de todo este conjunto de riesgos detectados
en una industria como la petroquimica, estd supeditada a
la consideracidn de alto riesqo de sus instalaciones, des
de la doble caracteristica de alta concentracién y dimen-
5i0n de los riesgos asociados a las mismas y que condicio
na la estrategia de actuacidn y toma de decisiones del Ge
rente de Riesgos en la fase de control de estos.

Asimismo, la experiencia en siniestralidad y la aplica-
¢idn de m&todos de evaluacidn cualitativos y cuantitativos
que se han venido desarrollando a lo largo de los afios en
esta industria permite en la actualidad extrapolar, toman
do las debidas precauciones, los resultados obtenidos en
la misma, a cada equipo, instalacifn o empresa en general
seglin el alcance perseguido en el anilisis.
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En nuestra empresa, la elaboracidn del Anilisis de Ries
gos en su doble faceta de Identificacién/Evaluacién, se
concihid como parte integrante de un estudio mis amplio
destinado a servir, no s6lo de soporte té&cnico informati
vO para futuras ofertas de grupos aseguradores, sino tam
bién para una correcta planificacifn de acciones en la
fase de Tratamiento del Riesgo como mis adelante se veri.

El proceso de Evaluacidn en PETRONOR fue precedido por una
adecuada valoracidn de los activos fijos y c¢irculantes de
la empresa, llevada a cabo por una firma independiente. Es
ta base numérica nos permitié abordar el estudio de la
Mixima Pérdida Probable combinada para dafios directos y
consecuenciales, arrojando unos resultados cuya cuantia
oscilaba entre los 20.000 y 30.000 millones de pesetas de
pérdidas en funcidén de diversas hipbtesis de siniestro e-

legidas y que consideraban entre otros factores:

= La naturaleza del accidente (incendio, explosidn, etc.)
- Las instalaciones afectadas (ya fueran crfticas o no).

- La severidad y gravedad del siniestro (esto es, ya sean

dafios materiales y/0 consecuenciales).

Deseo resaltar gue esta técnica de cuantificacién resulta
muy aceptable cuando se trata, como en este caso, de expo
siciones de alto riesgo,caracterizadas por su baja frecuen

cia y elevada severidad.

Esta fase de Andlisis de Riesgos entiendo es importantisi--
ma, ne sdlo por ser punto de partida de decisiones y ac-
tuaciones posteriores con una incidencia econdmica decisi
va en la empresa, sino también, y esto es lo grave, porque
un error, especialmente por omisidn en la identificacién,

puede acarrear consecuencias financieras desastrosas,

Mi valoracidn personal de esta fase aplicada a nuestra em
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presa,se puede calificar de plenamente satisfactoria, en
tendiendo que el An&lisis de Riesgos es por sf mismo un
buen ejerciclio que todas las enmpresas debieran de practi
car, incluso aisladamente, ya que los resultados obteni-
dos, especialmente cuando se aborda por'primera vez esta
técnica con el debido rigor, son per lo general espectacu
lares, permitiendo racionalizar Y Planificar una politica
de actuaciones en materia de prevencidn y seguridad den-
tro de la empresa.

¢.2) El Tratamiento del Riesqo en la Empresa.-

Es obvio que una vez analizados los riesqgos, conocidas
Sus consecuencias y determinada la magnitud potencial de
las mismas, se puede afrontar con &xito la fase del Con-
trol de Riesgos mediante la toma de decisiones en su cud
druple aspecto de Eliminacién, Reduccidn, Retencién o
Tran encila del riesgo. Estas actuaciones w i tia to-
das las etapas de la vida de la empresa desde su creacidn
hasta el cierre de la misma Y para su desarrollo y efecti
vidad se requiere la asuncidn por parté de la Direccidn de
unos principios bidsicos sobre Sequridad Y Prevencién,
o o _ gue permita crear_g}“qligg ?339591_

ble apropiado para entender cualquier programa de gasto e inversidn

que se adopte en esta materia, como social y economicamente rentabge y
capaz de producir beneficios , qquitativos a la empresa. No hace falta
decir que el coste es por lo general el factor predominante en todas

las decisiones sobre el control de riesgos llegando a situarse el porcen-
taje de los gastos en torno al .5 % sobre el capitulo de ingreses en aquel
empresas del sector petro quimico con objetivod definidos en Gerencia de
Riesgos. Analizaré de forma breve las cuatro alternativas en el tra-
;amiento de resgo a traves de mi propia experiencia, , comenzaré por:

c.2. » La eliminacién del riesgg:

Mi experiencia a lo largo del tiempo en este campo, me demuestra que la

. . . a
eliminacidn eficaz de determinados riesgos solo es posible en las eatapas

iniciales de la vidad de una empresa, e¢s decir,
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en las fases de Planificacibn, Proyecto, Disefio ¥
Construccidn, en las que se pueden tomar decisio-
nes fundamentales que afecten a ia seguridad sin
que para elloc se causen interrupciones productivas,

interferencias o dispendios elevados. En la préactica
la introduccidn de cambios fundamentales en las ins-
talaciones para mejorar su sequridad una vez en funciona-
miento las mismas resulta inviable, ddbido a su elevado costo
Yy a las dificultades técnicas que encierra. Fue el caso de
nuestras esferas camentade anteriormente, cuyo cambio de ubi
cacifn aconsejado por motivos de mayor seguridad, tropezaba
con problemas técnicos y econfmicos insalvables, decidi&ndose
finalmente una proteccifn especial contra incendios de las
mismas con un costo nada desdefiable de 30 millones de pesetas,

Desearfa referirme brevemente a un ejemplo ilustrativo de Eli

ndnacmdn:&aﬁ;esgos en fase de disefio vivido en nuestra enpre

sa, cuando se planteS la construccién de una Planta de Conver
sion de Productos Ligeros, caracterizada por su gran sufistica
cifn técnica, su elevada inversién, en torno a los 40.000 mi-

llones de pesetas y su importancia estrat&yica en la rentabili
dad de nuestra empresa,

[a experiencia anterior acumilada en;J and%kyg de Riesgos, no:
permitid solventar en la fase preliminar de estudio de este Pr¢
yecto, no s6lo la correcta ubicacidn del nuevo pargue de esfe-
ras sino tambifn los errores observados en el disefio de las sa
las de control existentes que las hacfa vulnerables a potencia
les ondas expansivas. Al mismo tiempo y a la vista de la débil
proteccidn observada en alqunos equipos criticos de las instale
ciones antigquas, cuyo reforzamiento en pleno funcionamiento exi
gié una importante dedicacién de medios humanocs y econfmicos,
se introdujeron, con un costo mfnimo, en la fase de disefio de
esta nueva planta, sistemas fijos de proteccidn contra-incen-
dios antes inexistentes. Asfmismo, se defini6 un plan formati-
vo para los futuros operadores y se analizaron los productos
mds apropiados para la lucha contra-incerdios a la luz de los
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Finalmente, la decisifn, por razones gue no vienen
al caso, de localizar esta Planﬁa €n una zona con-
tigua a un rio, exponia a la misma a posibles inunda
ciones como las habidas con anterioridad; sin embar
go, se pudo observar que c¢on un sobrecosto limitado,
elevando un metro el &rea de relleno prevista, se e-
vitaba la detraccidn por peligrosidad aplicada por
el Consorcio de Compensacién de Sequros v un ahorro
anual en primas por este concepto, superior a los 20
millones de pesetas, a la vez que se habia eliminado
practicamente el riesgo de inundacién.

Considero innecesario abundar, a la vista de este
ejemplo, en la importancia que tiene la planifica-
¢idn en fase de disefio de mejoras en aspectos téc-
nicos relacionados con la Prevencidn y Seguridad,
como arma decisiva para lograr una efectiva elimi-

nacidn de riesgos al minimo coste.

c,.,2.2) La Reduccién del Riesgo.-~

Una segunda alternativa en el tratamiento del ries
go es la Reduccidn del mismo. Esta alternativa ad-
mite un panel de decisiones y actuaciones muy am-
plio en la empresa que afecta a la pr&ctica totali
didad de la organizacidn. Su coordinacidn y segui-
miento resultan muy laboriosos, exigiendo una gran
dedicacidn al Gerente de Riesgos guien, para conse
guir la méaxima eficacia y control, deberi definir
un Programa de Prevencidn de Riesgos y trabajar en
base al mismo.

Yo destacaria dos Areas, la Social y la Técnica,
donde las acciones encaminadas a la Reduccisdn de
Riesgos adguieren mayor significacién:

En el Area Social, la puesta en préctica de progra
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mas formativos de los empleados en materia de se-
guridad en el trabajo, entrenamiento en té&cnicas

de extincidn de incendios, manejo de productos pe
ligrosos e instalaciones, etc., es una recomenda-
cidn bdsica de los aseguradores, gQue cobra especial -
dimensidn cuando la empresa se enfrenta a operacio
nes criticas concretas de puesta en marcha, paradas,
emergencias y a procesos productivos nuevos, peli-
grosos o complejos que exigen periodos largos de
entrenamiento, reciclaje y especializacidén del per
sonal.

En nuestra empresa, aparte de los programas perid-
dicos aludidos, suelen ser objeto de especial aten
cidn los planes formativos del personal nuevo, con
una duracidn que oscila entre los 12 Y 15 meses pre
vios a la puesta en marcha de las nuevas unidades.
Esto, evidentemente, supone un costo inicial eleva
do para la empresa, pero verd recompensado su es-—
fuerzo con una vida de las instalaciones mas larga,
una disminucidn de la siniestralidad y de las con-
siguientes interrupciones productivas cuyo origen
provenga de errores humanos, un mayor control en
las situaciones de emergencia y una mejor imagen de
la empresa frente al empleado y su entorno.

En el Area Técnica, la Reduccidn de los Riesgos de
incendios, explosidn, escapes tdxicos, averia de
maquinaria, responsabilidades, etc., requiere la
colaboracidn de todos los Departamentos de la em-
presa involucrados y pasa por actuaciones concre-
tas de é&stos:

- La aplicacidn sistemitica de un programa anual
de mantenimiento e inspeccidn preventivos de las

instalaciones, elaborado por el Departamento de
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Mantenimiento que evite accidentes que pongan
en peligro vidas humanas e interrupciones pro
ductivas.

Un Departamento de Ingenieria, comprometido en
el estudio e introduccién de innovaciones técni
cas y modificaciones en el disefio de las instala
ciones que incorporen mayores Indices de sequri-
dad a las mismas.

Un Departamento de Construccibn gue haga cumplir
con rigor a las ingenierlfas y contratistas las
especificaciones y standards definidos para los
materiales, equipos e instalaciones, asi como
las medidas de seguridad establecidas en las 20
nas de obra.

Un Departamento Comercial que disponga en alma-
cén aquellos repuestos de equipos que por ser
criticos o sujetos a largos plazos de entrega
permitan la sustitucifn de los dafiados y la inme
diata puesta en funcionamiento de los mismos.

Un Departamento Juridico que no sdlo adeciie per
manentemente las actividades habituales y de
nueva incorporacidn de la Empresa al ordenamiento
juridico vigente, sino también incorpore a los
contratos aquellas medidas cautelares que pongan

fesirs, ki

a ésta al amparo de responsabilidades financieras.

Un Departamento de Relaciones PGblicas, sensible
al entorno socio-politico, eficaz en las relacio
nes con las Instituciones y Asociaciones de diver
sa Indeole, asi como con los medios de difusién S0
cial que permita canalizar y dar respuestas vali
das e inmediatas a las exigencias y corrientes

de opinidn adversas que puedan formarse en torno
a la empresa. '
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- Un Departamento de Seguridad, dotado con los me
dios humanos y técnicos suficientes para afron
tar con éxito un Plan General de Sequridad en
la empresa, antes del accidente y las situaciones
criticas de emergencia, cuando el siniestro ocurra,
incluyendo un plan General de Evacuacidn aprobado
por las Autoridades.

En fin, el desarrollo e implantacién de procedimien
tos de actuacidn eficaces y de f&cil aplicacién por
parte del personal antes, durante y despuds del si-
niestro que permitan la adopcidn coordinada de medi
das inmediatas para hacer frente a eventos de cual-
guier naturaleza. Estos procedimientos deberin es-
tar complementados con la emisidn de informes de
siniestros en cuya confeccidn participen todos los
Pepartamentos afectados y que recojan las actuacio-
nes de los mismos analizando desde su origen los da
nos ocasionados, las causas del siniestro, los com
portamientos humanos antes, durante y despuds del
mismo, las decisiocnes adoptadas para mitigar los
daftos, las recomendaciones para que este tipo de
hechos no se repitan y finalmente una estimacién

de los dafios.

Evidentemente, algunas de estas acciones emprendi-
das en la Reduccidn de los Riesgos, exigen un es-

fuerzo inversor y dedicacidn de personal té8cnico a
veces elevado, no siendo siempre ficil, 1la justifi
cacidn de su conveniencia ni la evaluacidn de los

beneficios que pueden derivarse del mismo.

Sirva de ejemplo el caso de PETRONOR que en el cua
trienio comprendido entre 1.9¢® y 1.98% invirtis
del orden de @80 millones en diversas medidas que
iban desde modificaciones en disefio al reforzamien
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to de equipos contra-incendios, siguiendo las re-
comendacicnes recibidas de nuestros asesores en la
fase de Identificaciétn.

Asi pues, este esfuerzo inversor, humano y econdmi
co, obliga a reflexionar sobre los beneficios gue
este proceso proporciona a la empresa. Ya se ha in
dicado anteriormente gue las consideraciones finan
cieras dominan bésicamente todas las decisiones so
bre el Control de Riesgos, por lo gque cualquier ac
tuacidn que se decida en esta fase que implique u-
na inversidn o un costo, debe justificarse con los
correspondientes beneficios.

En la Industria Petroquimica objeto de esta charla,
afloran dos clases de beneficios, los econdmicos y
los sociales, ambos de gran entidad y que justifi-
can las mds de las veces, los esfuerzos inversores
dirigidos a controlar el riesgo.

Entre los beneficios econdmicos, destacan:

- Mejoras en el Cash-Flow, como consecuencia de
una disminucidn en la frecuencia y perfodo de
las interrupciones productivas por siniestrali
dad y mantenimiento,

- Ayudas gubernamentales, especialmente en medidas
correctoras de contaminacidén y ruidos.

- Reduccidn en las pérdidas por autoseguro.

- Ahorro en tasas fiscales (como el Arbitrio mmicipal de
Bamberos pagado via pdliza de Incendios).

- Reducciones en las primas de seguro y participa
ciones en beneficio por baja siniestralidad que

permiten en muchas ocasiones una recuperacién
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de este tipo de inversiones a largo plazo. Asi,
los .300 millones de pesetas invertidos en pre-

vencién durante el pifisdo ety aludido, supuso u
na disminucidn de los tipos de prima en las p&-
lizas de Incendio, P&rdida de Beneficio y Exten
sién de Cobertura superiores al 15%, con un ahorro
en cifras absolutas de unos 30 millones de pcsetas
anuales, lo gue nos permite la recuperacidn de es
ta inversidn en un periodo . de 6 aﬁosapnnnakw

Entre los beneficios sociales, yo distinguiria:

- En el plano interno, las mejoras en seguridad e
higiene en el trabajo, con la reduccifn de los ac
cidentes laborales que tienen una clara inciden-
cia en la produccidén y en la normalidad laboral.

- En el plano externo, una mejora generalizada en
la sequridad y medio ambiente del entorno donde
se ubica la empresa, con la consiguiente poten-

ciacidn en la imagen de la misma.

Este segundo aspecto, especialmente en la industria
petroquimica, adquiere un especialisimo relieve, da
do el marcado arraigo de este tipo de empresas en
el entorno social y geogrifico donde se ubica, pu-
diendo decidir por si mismo, dejande a un lado o-
tras consideraciones de tipo econdmico, la puesta
en prictica de medidas de prevencidn costosas, ya
gue de las mismas puede llegar a depender la via-
bilidad de nuevos proyectos de expansifn cuando

no la continuidad misma de la empresa.

El - caso Bhopal en la India o el m&s cer-
cano de la Bahia de C8diz son una muestra de la
importancia de los beneficios sociales externos.

En este sentido, cabe destacar asimismo la belige
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rancia cada vez mayor asumida por las Administra-
cicnes Central y Autdnoma, Entes Locales y Asocia
ciones de diversa iIndole, en torno a determinadas
actividades y decisiones empresa&iales que afectan
al medic ambiente y seguridad del entorno. Ejemplo
de esta beligerancia apuntada, es el conjunto de
medidas suplementarias de caricter coercitivo en
materia de seguridad y contaminacidn que hubo de
introducir nuestra empresa, a instancias de la Vi-
ceconsejeria de Medio Ambiente del Gobierno Vasco,
en el Proyecto de la Planta de Conversi®n antes a
ludida, previamente a su autorizacidn y que supuso
una inversidn adicional de 1.500 millones de pese-
tas, sobre un capfitulo presupuestario como es el
de Seguridad y Medio Ambiente, de por si fuertemen
te dotado en esta c¢lase de industria.

La Retenci®n del Riesgo.-

La tercera alternativa en el tratamiento del riesgo que
se le plantea al Risk Manager es su Retencitn.

Es esta una alternativa del Risk Manager que debe ser u-
tilizada a mi entender con bastante prudencia y que en
la prictica exige conocer detalladamente el comportamien
to del riesgo objeto de la potencial retencién.

La minima cautela financiera impone que la retencifn del
riesgo en sentido estricto, ya sea &sta total o parcial,
se realice via autosegurc con constitucidn de reservas

financieras aplicadas para absorber los costos derivados

de un evento.

Yo nunca recomendaria la via del autoseguro, para riesgos
con iIndices de frecuencia y severidad elevados o que por
su falta de experiencia en su comportamiento no permitan

una evaluacidn fiable, ya gque en estos casos una cobertura
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prudente mediante autosequro obligarla a fuertes inmovili-
zaciones de fondos que aparte de su menor rentabilidad
frente a otras inversiones alternativas, una estimacién
errSnea en la constitucidn de estas reservas, conduciria

a la empresa a situaciones financieras graves ante sinies
tros de gran volumen,

Mi recomendacidn ante decisiones de este tipo es que, sal
vo riesgos muy controlados, con bajos Indices de frecuen-
cia y severidad que puedan ser asumidos via autoseguro, se
elijan programas mixtos de autoseguro y transferencia de
riesgos al mercado asegurador que son lo que suelen dar,
por lo general, los mejores resultados.

Antes de pasar a analizar la Transferencia del Riesgo,
quiero exponer de forma muy breve una de mis experiencias

mis significativas de Retencidn de Riesgos en mi empresa.

Se refiere al riesgo de Averla de Maquinaria. Este riesgo
fue analizado por los técnicos de la empresa, llegandose
a la conclusidn de gue, con un programa de mantenimiento
preventivo adecuado y un stock de repuestos de aquellos
equipos criticos y de mayor plazo de entrega, podria rete
nerse el riesgo en su totalidad de forma mucho mias econd
mica que mediante la transferencia del mismo a una compa
fiia de Seguros. Téngase en cuenta que el costo de una pd
liza de seguro para este tipo de riesgo en PETRONOR puede
suponer un desembolso anual del orden de 100 millones de
pesetas.

El tiempoc nos ha dado plenamente la razdn a lo largo de
los 45 afios de vida de la empresa, en los que se ha demos
trado que la exposicidn de nuestras instalaciones a este
tipo de riesgo puede ser muy reducida si se toman las. cau
telas indicadas. S$in embargo, la reciente puesta en marcha
de nuevas unidades de produccidn que incluyen equipos has

ta ahora desconocidos para nosotros, nos ha obligado a un
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nuevo estudic de este riesgo actualmente en curso y al
replanteamineto de los criterios mantenidos hasta el pre
sente,

La transferencia del riesgo en la empresa,-

Como Gltima alternativa en el tratamiento del riesgo, el
Risk Manager podria transferir el mismo.

El proceso de transferencia del riesgo sigue dos caminos
b&sicos: ‘

- La Transferencia del Riesgo a terceras personas.
- La Transferencia del Riesgo al mercado asegurador.

Dedicaré un tiempo muy breve a comentar la Transferencia
del riesgo a terceras personas indicando gue el Risk Mana
ger utiliza este m&todo en agquellos riesgos relacionados
con Responsabilidades Civiles Contractuales y Extracontrac
tuales que escapan a su control o que su cobertura exige
montajes administrativos complicados o costosos.

En la préctica, el Risk Manager arbitra diversas férmulas
de transferencia a terceros:

- Inclusidn de claiisulas en los contratos de Compra-Ven
ta que obligan a la otra parte a retener la titularidad
y responsabilidad del objeto del contrato hasta su en-
trega.

- Inclusidn de clafisulas de seguros que obligan a la ow
tra parte a contratar por su cuenta y riesgo, determi-
nadas pdlizas que pongan a la empresa a salvo de los
efectos de posibles reclamaciones o insolvencias de

terceros.

- En fin, en otros casos, cuando se trata de obras de

contrusccidn compledjas v de gran volumen, el Risk Ma-
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nager podria estar interesado en retener el riesgo prin
cipal a través de una PSliza de T.R.C., obligando con-
tractualmente a los contratistas responsables de los da
fios en la obra a soportar como penalizacifn las franqui
cias de dicha pé&liza.

- Una consideracidn especial requiere la Transferencia del
riesgo al mercado asegurador. Considero este camino un
instrumento valisisimo de politica financiera para el
Gerente de Riesgos. La mejor o peor utilizacidén de las
posibilidades que ofrece el sector asegurador, depende
del grado de conocimiento que sobre el mismo consiga
aquel. El Gerente de Riesgos se enfrenta a un sector
muy especializado y complejo que en la prictica hace
dificil su labor, requiriendo la asistencia de Agentes
y Compafilas que le faciliten el acceso a las mejores
ofertas de los mercados aseguradores. Té&ngase en cuenta,
la diversidad y reparto geogrifico de los mercados de
seguro y reaseguro a sondear y la evolucidn continua de
sus coberturas, cotizaciones y niveles de solvencia que
obligan a una presencia y prospeccifin permanentes en di
chos mercados, para que esta labor de transferencia sea
Sptima.

En las industrias de alto riesgo como la Petroquimica,
dificilmente el Gerente de Riesgos puede prescindir del
sector asegurador, dada la naturaleza de los riesgos gue
aquella implica. El fuego, la explosidn, la responsabili
dad, la pérdida de beneficios y el transporte son ries-
gos de baja frecuencia pero de elevada severidad en di-
cha industria y que por sus implicaciones financieras,
situa al Gerente en la necesidad de acudir a dicho sec-
tor con un elevade paquete de riesgos a transferir y de

coberturas y primas de seguro a negociar.

Un indice de la importancia de esta transferencia, refe-
rida al sector del refino, lo da el voclumen de primas
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negociado anualmente por el mismo y que oscila, dependien

do del tamafio de la empresa, entre los ?-QQ ngmmi-

llones de pesetas por empresa y afio.

En mi opinién, el Sector Asegurador Espafiol, en una ta-
rea encomiable, se estd modernizando con rapidez, adap~
t&ndose a las nuevas exigencias tecnolbSgicas legales vy

de solvencia que le deben permitir dar respuesta a las ne
cesidades planteadas por los Gerentes de Riesgos. En este
sentide, animo a las Compafilas de Sequro a afrontar con
criterios cientificos el estudio de los riesgos, su co-
bertura y costo, dejando a un lado los condicionamientos
comerciales tan perniciosos para el sector, que desvirtuan
la relacidn riesgo-prima y desanima a los auténticos Ge-
rentes de Riesgos a colaborar en la linea de la prevencidn

y seguridad en las empresas,

D.- ADMINISTRACION DE LA GESTION DE RIESGOS Y SEGUROS.-

La amplisima preblemdtica surgida de la identificacidn de los
riesgos en la empresa exige un efectivo programa general de
control que abarque lo mds extensamente posible todas las ope
raciones conexas a las actividades de la empresa. La confeccidn
y permanente puesta al dia de este programa, es una de las prin-
cipales tareas del Gerente de Riesgos y debe contemplar para el
caso concreto de la Industria del Refino, un panel de aspectos
de los que cito los mds importantes:

- Sistemas y procedimientos tales como manuales y gulas de ope

raciones.

- Legislacidn gque abarque el conocimiento de cddigos, standards,
etc.

- Diseflos mecdnicos y de procesos con sus correspondientes espa
cificaciones y riesgeos inherentes,
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Trazados de plantas industriales y edificios con sus detalles
y diagramas.

Orgahizacién del personal, asistencia sanitaria del mismo y
proteccidn social.

Servicios o utilities con su mantenimiento y planes de emer-

gencia,
Suministros elé&ctricos, control e instrumentacién.
Regulacidn sobre efluentes, residuos, ruidos, etc.

Sistemas de proteccidn contra incendios, equipos de seguri-
dad de instalaciones y personas.

Planes de entrenamiento de sequridad y operaciones.

Planes de mantenimiento preventivo e inspeccidn que abarque
permisos, reparaciones, pruebas, etc,

Planes de emergencia detallados y contrastados con las autori
dades.

Legislacidn sobre medic ambiente.

Diversas normativas legales de ambito local, nacional e inter
nacional, contratos, etc.

La consecucidn de un control permanente de todos estos aspectos

es un requisito previc para un efectivo programa de prevencién

de riesgos, su fracasc acabarfa invalidando con el tiempo los

resultados iniciales obtenidos en la implantacién de la geren-

cia de riesgos.

En este terrenco, mi experiencia personal no es todo lo satis-

factoria que desearfa, ya que si bien el programa inicial pre

visto se cumplid practicamente en su totalidad, el seguimiento

puntual de los aspectos descritos anteriormente, lo gue se ha dado
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en llamar la Administracidén de la Gerencia de Riesgos, resulta en
la préctica laboriosa y sujeta a disfunciones en la coordina-
ciédn, debidoc fundamentalmente al importante peso especifico
que en esta industria tienen determinadas dreas técnicas con
tendencia a retener como suyas, funciones propias de la Geren-
cia de Riesgos. En este sentido, existen aln en nuestro pails,
no siendo mi empresa una excepcién, importantes barreras men-
tales para asumir la figura y funciones del Gerente de Riesgos
en el organigrama de la empresa, de acuerdo con la actual ten
dencia doctrinal, reservandose las Direcciones T&cnicas un im
portante roll en materia de Seguridad y Prevencidn.

Por ello resulta conveniente arbitrar un conjunto de medidas adicionales
que refuercen las vias habituales de coordinacifn, tales como:

- Andlisis continuoc de las actividades presentes y planes estra
t&gicos a medio y largo plazo de la empresa.

- Visitas peribddicas a las &reas de produccidn, talleres, alma
cenes, etc., para constatar la situacidn estdtica o evoluti-
va de los riesgos, asi como de los niveles de prevencidn y
sequridad de las instalaciones, tcdo ello en coordinacidn
con consultores expertos.

- Revisién anual de los procedimientos de actuacidn y comunica
¢idn dentro de la empresa.

-~ Envio de informaci®én técnica sobre temas relacionades con la
Prevencién y seguridad y, finalmente

- Organizacidén periddica de actividades audiovisuales y reunio
nes dirigidas a mantener y mejorar los niveles de formacién

y concienciacidn del personal frente a los riesgos, etc.
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v termino este repaso algo prolijo de mis experiencias en la Gerencia

de Riesgos, con una brevisima referencia hacia 1o que entiendo pue-

de ser la tendencia futura de las empresaﬁ-én este campo a tenor de

mi propia experiencia. C(Creo que se tiende a una retencidén de los res-
gos por parte de ls empresas en base a estudios andliticos rigurosos.

Asfi como a una elboracién de programas sofisticados en materia de man-
tenimiento prevenéivo proteccidn y seguridad de aplicacién ciertamente
costosa para la empresa. Esto debe hacer reflexionar seriamente a los
asegurados y corredores de seguros sobre su aceptacién al futuro, En este
contexto asegurador en el que la mpresa industrial estd llamada a tener+

un papel beligerante exigiendo del sector asegurador las debidas contra-
partidas..

MUCHAS GRACIAS





