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LA GERENCIA DE R N CONTEXTO MULTINACIONAL.

He tenido ya algunas oportunidades de hablar sobre el programa de
seguros internacional que ha establecido Telefénica de Espana, y de
verdad me resisto a repetir ideas que ya estan suficientemente dichas en
diferentes foros, por eso en esta ocasion he preferido dar un nuevo enfoque
a mi presentacion.

Si me preguntaran cual es la diferencia real entre gestionar una Gerencia
de Riesgos local, aunque sea muy importante por las cifras que se
manejan, y una Gerencia de Riesgos en un contexto supranacional, diria
simplemente, "Se han multiplicado las responsabilidades”.

Es verdad que desde que iniciamos esta andadura hace ya casi diez afios,
hemos pasado de una situacién puramente localista a otra bastante mas
compleja y llena de matices interesantisimos.

£l primer esbozo de programa multinacional se inicidé hace ya casi 10 afios
con tres paises, Espafia, Argentina y Chile, y siempre que cuento mi
experiencia en dichos paises, la califico de enriquecedora, compleja y
problematica pero siempre satisfactoria.

Las razones que tenemos para aplicar un programa mundial de seguros son
las siguientes:



Ayudar a proteger los intereses de cada filial en caso de siniestros.
Garantizar que los niveles de proteccidn financiera de las diferentes
Sociedades son adecuados a la politica de riesgos del Grupo.

* Conocer mejor |os riesgos locales.

Optimizar y armonizar las coberturas locales y las mundiales.
Conocer y garantizar las carencias y riesgos de ciertos proveedores.
Utilizar el peso del Grupo con el fin de presionar a la baja los costes
del reaseguro.

En Latinoamérica todo esta cambiando y Espafia es un gran actor presente
en ese cambio, nuestras Grandes Empresas estan tomando posiciones
muy importantes en sectores como la Banca, Las Telecomunicaciones, el
Petréleo, Las Pensiones, la Construccion, las Editoriales, la Electricidad, y
las Comunicaciones, etc..., y esta presencia esta obligando a las empresas
matrices en Espana a establecer sistemas eficientes de control de
contingencias, que, sean capaces de dar respuestas en tiempo real, para
una correcta toma de decisiones.

La expansidn internacionat de Telefonica ha sido la pieza clave en la
estrategia de la Unidad de Gerencia de Riesgos Corporativa, ya que
estamos presentes en muchos paises ademas de en Espafia, y estos son
Portugal, Rumania, Holanda, Argentina, Chile, Peru, Colombia, Venezuela,
Puerto Rico, Estados Unidos y Brasil, y muy pronto estaremos en otros
paises préximos a nuestra geografia o tan lejanos como en Oriente.

Lo que significa que el nivel de inversiones en el extranjero, aun siendo
minontarios algunas veces, es muy importante en términos absolutos y es



l6gico establecer algun mecanismo de proteccion de esas inversiones. Por
tanto el impacto de una pérdida puede tener efectos negativos para el
Grupo.

Partiendo de esta situacién hemos organizado un esquema de apoyo a
todas nuestras adquisiciones locales, con el fin de que las mismas no se
dirijan solas al mercado internacional y 10 hagan a través de nuestra
cautiva, por razones tan obvias como son la presion de los precios y las
relaciones entre todas las empresas del grupo. Sabemos que un Programa
Mundial siempre debera ser concebido en base a los deseos y necesidades
del Asegurado, servir a la estrategia del Grupo,e incluirse en los esquemas
de organizacion de cada una de las empresas del Grupo.

Ponemos a disposicidén de nuestros amigos una Cautiva de Reaseguros,
que es capaz de ayudarles a lograr unas mejores condiciones, gracias al
apoyo claro del mercado de Reaseguros, apoyo que se puede concretar en
disponer por ejemplo, de capacidad suficiente para la cobertura de
catastrofes en Paises determinados a un precio razonable.

En cada una de las adquisiciones, la Gerencia de Riesgos Corporativa tiene
un papel que jugar y es el valorar "in situ" las diferentes situaciones, para
mas adelante tomar el camino de la incorporacion a un programa mundial
de financiacién de riesgos, coordinado por nuestra comparfiia Cautiva de
Reaseguros.

Nuestro sistema de trabajo a nivel internacional tiene las siguientes
caracteristicas:



- Potenciacidn de las Gerencias de Riesgos Locales, las cuales toman a su
cargo importantes responsabilidades, como son el conocimiento profundo
de sus riesgos con el fin de implementar a nivel local los contratos de
Seguros, estudiar y optimizar todos los aspectos fiscales y bancarios de
la salida de primas y por supuesto gestionar todos los riesgos que no
sean objeto del programa mundial.

- Colaboracién estrecha con los mercados locales, lo que significa
establecer acuerdos de "fronting" adecuados, asi como acordar servicios
con corredores locales para apoyar a nuestras empresas.

- Disefio del Reaseguro:
* Concretamos la politica de Seguros del Grupo (garantias, limites,
etc...)

Tenemos presentes las particularidades de cada Sociedad y de cada
pais, y sus necesidades.

*  Salida de Primas

Reglamento sobre reservas

*  Seguridad - Reglamentacion

Impuestos locales

~*  Costes de Fronting

* Restricciones bancarias

*  Control de cambios por Pais

* Nivel de solvencia del mercado

En muchos paises donde las técnicas de control y financiacién de riesgos
no han llegado a su madurez, nuestra presencia sirve de catalizador y



provoca sin duda situaciones curiosas desde nuestra perspectiva
profesional. Por el contrario en los casos en que existe una cierta
sofisticacion en los sistemas de control y financiacidn de riesgos, es donde
podemos aplicar con normalidad una correcta combinacion de diferentes
elementos, como son el conocimiento de las exposiciones de mayor riesgo
con retenciones financieras adecuadas y por supuesto aplicar una correcta
politica de coordinacion de las operaciones que nos llevara a un programa
eficiente de control y financiacion de riesgos.

Como resumen se puede decir que orientamos nuestro sistema de la
manera siguiente:

- Colaboracién y apoyo real a las operadoras
- Independencia con respecto ai mercado

- Flexibilidad

- Eficiencia

- Sistema Avanzado

- Experiencia Internacional

- Acceso directo a los mercados

Por otro lado si tuviera que decir cual es nuestro objetivo a medio plazo, sin
duda diria e! siguiente:

Lograr una mayor autonomia e independencia de nuestros programas
de financiacion de riesgos con respecto al mercado y sus variaciones
ciclicas.



Nuestra estrategia es tener abierta una linea de trabajo coordinada por el
area de riesgos corporativa de Telefonica de Espafa, en la cual se
incorporen todos los riesgos de cada una de las adquisiciones o
participaciones empresariales de Telefonica Internacional o de Telefénica
de Espafia, ya que la coordinacion internacional de nuestro programa de
seguros ha traido aparejado muchos beneficios, siendo el mas importante
el gran ahorro de dinero que ha significado para el grupo, lo que ha
provocado un apoyo total a nuestra filosofia de trabajo.

Como decia al principio, la experiencia que hemos vivido ha sido muy
enriquecedora, y en cada pais hemos aprendido algo. Nuestra ultima
adquisicion ha sido la CRT de Brasil y me parece oportuno hacer algunas
referencias que les pueden ayudar a comprender nuestra problematica.

CRT es una compafiia Brasilefia local de Telecomunicaciones con unas
800.000 lineas en servicio, y 4.500 empleados, su grado de digitalizacién
es del 51%, contando ademas con 200.000 abonados celulares.

Es una compania pequena, establecida en el estado de Rio Grande Do Sur,
uno de los estados mas importantes y ricos de Brasit.

El mercado asegurador brasilefio se encuentra en plena evolucion después
de casi cuatro décadas de estancamiento, durante las cuales el sector no
consiguid alcanzar mas que el equivalente al 1% del PIB.



El 1995 el volumen de negocios llego a los R$14,4 miles de millones, con
incremento del 45% respecto al afio anterior. La participacion en el PIB fue
del 2,2%.

El incremento en 1996 fue del 4% alcanzado 15 mil millones.

Comparado con los paises desarrollados, el peso del sector dentro de la
economia es aun pequefio. Brasil es superado incluso por paises en vias
‘de desarrollo como fa India o Colombia. Con el mantenimiento de la
estabilidad monetaria y la incorporacién de los riesgos de Accidentes de
Trabajo y Planes de Pensiones se estima que en los préximos afios puede
aicanzar una el 5% del PIB.

En Brasil el consumo "per capita" de seguros es apenas de 60 USD, de los
cuales s6io 8 US$ corresponden a seguros de vida.

Se frata por tanto de una industria pequefia comparada con el mercado
asegurador mundial, tanto en participacion en la economia como en primas
"per capita", lo que indica que el sector tiene un enorme potencial de
crecimiento.

El mercado asegurador brasilefio cuenta con 121 compaiiias actuantes
(datos de 31/12/95), siendo 16 empresas de capital extranjero y las
restantes de capital nacional (6 de ellas estatales con apenas 4,5% del
sector).



Las cinco mayores alcanzan mas del 60% de las primas y los 20 mayores
grupos detentan el 92% del negocio.

La timida participacion de las empresas exiranjeras (aproximadamente 2%)
es fruto de las restricciones al capital externo desde 1986, hecho que ha
dificultado la entrada de nuevas empresas asi como la expansion de las ya
instaladas.

La quiebra del monopolio del reaseguro fue aprobada por el senado el
19/6/96. El 21 del pasado Agosto, el Congreso promulgé ta Enmienda
Constitucional n® 13 que permite a las empresas privadas realizar
operaciones de reaseguro.

No obstante, esto no significa que las compafiias extranjeras de reaseguro
puedan operar ya en Brasil 0 que las aseguradoras iocales puedan
contratar reaseguro libremente en el mercado internacional. Resta aun la
publicacién de la Ley que determinara las reglas para la instalacion de las
compafiias, su composicidn accionarial, capital minimo etc...

En la practica, el IRB se ha vuelto mas flexible, dado que el fin del
monopolio esta a la vista y el mercado crecié rapidamente. El IR ha
quedado sin capacidad de ofrecer algunas coberturas de reasegure, sin
embargo, aun mantiene el monopolio de retroceder al exterior el excedente
de reaseguro.



El nuevo reglamento esta siendo preparado por el Ministerio de la Hacienda
y se espera que 1997 sea el Ultimo afno de existencia de este anacronismo
dentro del proceso de liberacion del sector.

En la actualidad estamos disefiando el mecanismo gue nos permitira la
incorporacion de los riesgos de CRT al programa mundial, como el resto de
las operadoras telefénicas.

Con respecto a la situacién de nuestra compaiia en Brasil, hay que decir
que hasta ahora no han desarrollado una politica concreta de control de
riesgos, ya que en la practica, la mayoria de los seguros en vigor, se han
suscrito como consecuencia de su obligatoriedad legal, y no con la finailidad
de dar cobertura real a sus riesgos.

No se conocen los valores de reposicion de las cerca de 800 situaciones de
riesgo, y utilizan a efectos de calcuio para el seguro los valores histéricos
obtenidos de la contabilidad, que son muy bajos comparados con los
valores de reposicion a nuevo. En consecuencia en el caso de ocurrir un
siniestro, la indemnizacién a percibir seria minima por la aplicacién de la
Regia Proporcional.

No se conocen estadisticas de siniestralidad, pues al no existir un circuito
interno de comunicacion de siniestros 1os mismos no se reportan. Lo que
es evidente es que nunca se ha percibido ninguna indemnizacién de las
compafias de seguros, aparte de las correspondientes a ios seguros de
vida de los empleados.



Una vez estudiada la situacion hemos elaborado un programa de trabajo
que pretende establecer una sistematica en varias vertientes:

12.- EN CUANTO AL PLAN DE COBERTURA DE LOS RIESGOS

Se propone la elaboraciéon y contratacion de varios contratos de seguro,
siendo los principales, los siguientes:

* Pdliza de todo riesgo de dafos materiales. Estableciendo un limite de
indemnizacién acorde con el riesgo y la valoracién real de los activos
de CRT, calculando el valor de la Pérdida Maxima Posible a valor de
reposicion a nuevo.

Esta pdéliza incluird entre sus garantias la pérdida de beneficios a
consecuencia de un siniestro de dafios materiales, robo hurto y
expoliacién, incendio, cobertura de Responsabilidad Civil general que
debera incluir la Responsabilidad Extracontractual, patronal, por
servicios, etc..., y la cobentura de transportes nacional e internacional.

* Pdliza de vehiculos.

* Y otros de menor importancia.
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22.- EN CUANTO A LA FORMA DE CONTRATAR SEGUROS Y LA
SELECCION DE ASEGURADORES Y CORREDORES.

A pesar de las aparentes restricciones a la libre contratacion de seguros,
tanto por la existencia de la compafiia de seguros propiedad del Estado de
Rio Grande del Sur, como la Ley 8.666, que regula y obliga a la licitacién
de estos contratos, La Gerencia Juridica de la compafiia nos informa de
la posibilidad de contratar con la aseguradora mas conveniente a los
intereses de CRT, debido exclusivamente a la singularidad del contrato de
seguros en general.

En cuanto a la existencia del Instituto Brasilefio de Reaseguros, conocemos
la posibilidad de colocar las primas de reaseguro en el mercado
internacional, a través del IRB.

Ademas de la obligatoriedad legal, es muy conveniente la bisqueda de un
corredor/asesor, que asesore a los responsables de seguros de CRT, en
temas tales como:

- Apoyo al desarrollo de la Gerencia de Riesgos.

- Informacién del mercado de seguros local e internacional.
- Colocacién de riesgos.

- Colaboracion en la tramitacion y liquidacion de siniestros.

Las caracteristicas que requerimos al corredor seran:
- Capacidad técnica y solvencia moral.
- Buenas relaciones con el mercado asegurador.
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- Posibilidad de dar servicio locaimente (Estado de Rio Grande Do
Sur).

- Conocimiento y relaciones con el mercado internacional de seguros.

- Flexibitidad.

3%.- EN CUANTO A LAS MEDIDAS DE PROTECCION Y SEGURIDAD

Hemos diferenciado entre, medidas de caracter general y particulares
obtenida de la muestra de situaciones de riesgo visitadas.

Como medidas de caracter general podemos mencionar algunas como:

- Implementar un sistema de Control de accesos en los edificios de CRT
mas riguroso que el existente en la actualidad.

-Instalacién de sistemas de deteccion de incendios en todas las centrales
telefonicas.

- Proceder al sellado de cables horizontales y verticales, estableciendo un
programa normativo de implantacién en los edificios existentes, y establecer
una normativa para las nuevas construcciones e instalaciones, teniendo
especial cuidado en reponer estos sellados cada vez que se tengan que
manipular los pases de cables. Con esta medida se conseguira aisiar las
salas contiguas del humo que se producird en caso de incendio, y que
ocasiona graves y costosos dafos en los equipos de telecomunicaciones.
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En particular hay que extremar el orden y limpieza de las salas donde haya
equipo telefénico, de fuerza y energia.

En algun centro operativo debe llevarse a cabo una reestructuracion de la
planta, para proteger los equipos.

- Hemos resaltado faltantes en sistemas de detenciéon de incendios en
algunos edificios, asi como la necesidad de organizar un control estricto de
acceso como consecuencia del excesivo trafico de personas.

- Como un aspecto positivo hemos podido constatar que el Control de
accesos ya esta organizado y solo es necesario un mayor rigor en el
cumplimiento de las obligaciones de las personas a cargo de este servicio,
asi como el servicio de limpieza.

Es conveniente que en todas las nuevas construcciones se prevea
instalaciones de este tipo y cuyo importe serda muy reducido en proporcion
al total de la inversion en los edificios.

- El sellado de cables, debe ser igualmente normativo.

En resumen en una primera etapa, se pueden proteger adecuadamente los

activos de CRT y mejorar la calidad de su riesgo con un volumen muy bajo
de gasto e inversion.
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43 - EN CUANTO AL NOMBRAMIENTO DE UN GERENTE DE RIESGOS
Hemos recomendado la creacidon de una unidad de Gerencia de Riesgos,
que se responsabilice de la gestidbn de los mismos y que tendra las
siguientes funciones:
- Identificacion, analisis y evaluacion de riesgos.
- Financiacién de riesgos.

* A través de podlizas de seguros

* Mediante autoseguro

- Tratamiento de los siniestros.

- Coordinacién con la Gerencia de Riesgos Corporativa y encaje con el
Programa Mundial de Operadoras de Telecomunicaciones.

En resumen, con esta exposicion he pretendido transmitirles en que
consiste nuestra actuacion siempre que se produce una nueva adquisicion.
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Sin embargo, creo que puede ser de sumo interés analizar la situacion que
existe en un pais concreto pasados algunos afos, después de la
intervencion de la Gerencia de Riesgos Corporativa.

Para ello he elegido un pais como es Venezuela, con unas caracteristicas
muy peculiares y donde ademas no tenemos como Telefénica de Espaia,
la Gestion total de la Compaiiia.

CANTV es una operadora de Teléfonos que desarrolla su actividad en
Venezuela, siendo sus principales parametros, los siguientes:

n° de lineas en servicio: 3 millones (incluyendo celulares)
% de Digitalizacién: 57%
n° de empleados : 19.000

% de penetracién : 11,2 lineas/100 habitantes

El esquema de trabajo es el siguiente:
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ESQUEMA DE TRABAJO.

CANTV

GERENCIA DE RIESGOS
DE RIESGOS
CASIOPEA RE

OCOMPETITIVO
PROTBCCION INTEGRAL

INSTRUMENTO A
SERVICIOS COMUNES DISPOSICION DE CANTV




De este proceso dindmico de colaboraciéon, hemos obtenido un nuevo
producto que CANTV ha tomado como propio, hasta el punto de haberio
implantado en primer lugar y cuyas caracteristicas son las siguientes:
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CANTV

CARACTERISTICAS DEL PROGRAMA DE TRABAJO

0 ESPECIFICO DE TELECOMUNICACIONES :

— Términos adecuados al negocio de CANTV.
— Coberturas ajustadas al riesgo.

— Abierto a riesgos futuros.

- Dinamico y flexible.

¢ SENCILLO DE MANEJO E INTERPRETACION :

— Basado en exclusiones nominadas
— Unificacion de términos.

¢ COMPETITIVO :

~ Eficiente en precio.
- Optimizacién de la capacidad gracias al apoyo de
CASIOPEA Re.

¢ NUEVAS BASES :

~ Programas de prevencion de riesgos.
~ Limites ajustados al riesgo.

0 ALARGO PLAZO:

— Estabilidad en los acuerdos.
- Independencia de los ciclos negativos del mercado de
reaseguros.



El resultado de esta filosofia de colaboracién es muy clara y viene avalada
por las cifras que vemos en la siguiente transparencia.

Las cifras son las oficiales de esta Compaiiia Venezolana y han supuesto
un ahorro acumulado (1992 - 1996) de casi 3 millones de $.
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De este sistema de trabajo e independientemente de los claros ahorros de
dinero obtenidos,_CANTV y todas ias empresas del Grupo disponen de un
producto Todo Riesgo para Operadoras de Telecomunicaciones con las
siguientes caracteristicas y ventajas:

CARACTERISTICAS DEL CONTRATO VENTAJAS

Danos, Pérdida de Beneficios, Transportes,

Responsabilidad Civil, etc, ... Integral

Nueva Base de Tarificacion............c..occovvvciciie e, Eficiente en Precio
Enfocado al Sector de Telecomunicaciones ................. Claridad
Necesidades del Cliente................ooccoiiiiieiec, Flexibilidad
Nuevo Planteamiento.............ccoceiiii e, Originalidad

Minimas referencias a tecnicismos y ausencia de
ramos del SBQUIO ......covvveei i Sencillez

Estamos francamente satisfechos de estos resuitados, y la razén es que la
eficiencia y la competitividad han dejado de ser una ventaja comparativa,
para ser un requisito fundamental e indispensable si se quiere tener éxito
en un mercado tan duro como el que vivimos.

La Gerencia de Riesgos como practica multidisciplinar se nutre del propio
mercado y nosotros como responsables de éstas areas, no sélo tenemos
la oportunidad de estar en él, si no que adehés podemos influir y marcar
tendencias que mas adelante nos informaran si estamos en el camino
correcto.
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Nuestras empresas han descansado en las areas que dirigimos multitud de
conflictos y soluciones a posibles contingencias, y los mismos no pueden
ser tratados con un esquema clasico de direccién, ya que el mundo es cada
vez mas complejo. Tenemos la obligacién de ser imaginativos y ofrecer a
nuestras organizaciones y a los propios mercados el camino a seguir, que
no €s ni mas ni menos que el de la colaboracion en términos de maxima
eficiencia.
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