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1. INTEODUCCION

Me encuentro, en el momento de iniciar mi exposicién, ante
dos condicionantes: por un lado, me limita el tema, prefijado
mucho antes de que se conociera uién iba a desarrollarlo; por
otro, me limijta el tiempo. Existen unas indicaciones, prudentes
v corteses hacia ustedes, en las que nos recomiendan brevedad,
v a las que yo procuraré ajustarme.

La primera limitacion es doble.

En efecto, el titulo de la conferencia no sélo indica el con-
tenido de la misma, sino que también, de una manera espe-
cial, al utilizar la palabra “técnicas” predetermina el nivel a
que debe tratarse. Técnica no significa teoria, sino aplicacion;
ne principios, sino instrumentos operativos.

De ahi que yo deba descender del cémodo terreno de las
ideas generales, sohre las que es ficil concordar, al incémodo
campo de las técnicas concretas, donde todo es discutible, con-
tingente vy monétono. Todo lo técnico es discutible, porgue la
concrecién material pone de relieve las incongruencias no acla-
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radas en las difusas fronteras de los conceptos generales expre-
sados verbalmente. Existe, por ejemplo, una ahsoluta falta de
concordancia entre lo que significa planificacién y programa-
cién, ya que, para unos, la planificacién es previa, abstracta y
cualitativa (fijar politicas y objetivos), ¥ la programacion es
consecuencia, concreta y cuantifativa (definir y establecer los
medios). Para otros, que utilizan las mismas palabras, el con-
tenido es absclutamente el inverso.

Las técnicas son también contingentes, porque son medios
al servicio de un fin, y, por ello, la adecuacién de un instru-
mento operativo determinado a un fin es una cuestién de he-
cho, que dependera de multiples factores y de las peculiares
caracteristicas de cada empresa. A nivel de téecnicas, las posi-
bilidades de disentimiento son ilimitadas.

Finalmente, las técnicas no son ideas vivas y brillantes, con
calor humano. Son tan solo instrumentos gue se conocen por
descripeidn, y la descripeién de cualquier instrumento es irre-
sistiblemente proclive a la minuciosidad, la longitud y la mo-
notonia.

La limitacion que supone la colocacidén del tema al nivel de
lag técnicas anade, a mi entender, dificultad a su desarrollo.

L.a segunda lmitacién, la del tiempo, también es impor-
tante. No he dispuesto de suficiente tiempo, ni mis conoci-
mientos son tan profundos, como para hacer la conferencia
mas breve, aungue aseguro que lo he pretendido ardorosa-
mente.

Para superar estas limitaciones he creido que podria utili-
zar como ayuda la proyeccidn de diapositivas. Con ello pretendo:

— Expresar algunos conceplos con mas claridad que la que
resultaria de mis solas palabras.

— Utilizar la atencién visual de ustedes, ademas de la audi-
tiva, con objeto de reducir en lo posible mis palabras y
el consumo del valioso tiempo de ustedes.
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2. CONTROL Y FUNCIONES DE DIRECCION

Newman establece las siguienteé funciones bésicas de direc-
cidn:

1) Planificar.

2) Organizar (estructurar).

3) Coordinar los recursos.

4) Actuar o impulsar.

5) Controlar.

Gelinier, a su vez, relaciona estas funciones directivas:

1) Conocer los hechoé.

2} Elegir los fines.

3} Orgamizar log medios.

4) Estructurar las responsabilidades.
5} Conducir los hombres.

6) Control de la ejecucion.

Fayol, medio siglo antes de ambos, habia dividido la admi-
nistracién de empresas en los siguientes elementos:

1) Prevision.

2) Organizacion.
3} Mando.

4) Coordinacion,
5y Control,

En todas las definiciones, antiguas o modernas, europeas o
americanas, de las funciones directivas aparecen indefectible-
mente tres aspectos que importa senalar:

a) Una prevision de los objetivos.
b) Una programacién y coordinacién de los medios.
¢} Un control.

21
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Son tres lados de un mismo tridngulo directivo, tres aspec-
tos inseparables practicamente (aunque se distingan en un plano
tedrico), de una misma tarea.

El control es una comparacién entre lo que “debiera ser”
{previsién) ¥ “lo que es” (ejecucién). Ei control, por tanto, sdlo
adquiere sentido en funcién de una norma y de un supuesto
de hecho.

De la comparacion brota un juicio. Si el juicio es desfa-
vorable, el control supone la adopcion de medidas correctivas,
va sea un nuevo replanteamiento de fines {nuevas previsiones
u objetivos) ¢ de los medios (nuevos programas o impulsos
correctores).

Cuando se pretende definir el contenido propioc de la pala-
bra “econtrol”, los que utilizamos el idioma espafiol tenemos
el peligro de dejarnos arrastrar por la primera acepeién que
el Diccionario de Ia Real Academia Espafiola da a esta pala-
bra, como sindénimo de inspeccién, que es, ademas, la acep-
cién mas difundida y la que con mas espontaneidad acude a
nosotros. Para los fines de control de empresas, debemos con-
cebir el control en el sentido de “dominio”, que es la segunda
acepcidén en nuestro Diccionario; cuya mayor amplitud con-
cuerda con la que en el idioma inglés se otorga a este término.

3. TECNICAS BASICAS DE CONTROL

A la vez que el control de empresas, en cuanto funcién
directiva, ha ido perfilindose doctrinalmente, al contrastarse
con la multiple realidad empresarial, las técnicas instrumen-
tales de control han ido brotando en muy diversos sectores.
La diversidad de origen, frecuentemente intuitivo, y la for-
mulacién de lag diferentes técnicas como solucidn de proble-
mas practicos y concretos, se ha traducido en la falta de una
sistematizacién de todos los avances logrados en este campo.

Con frecuencia, cuando una técnica se ha revelado de apli-
cacion general, se produce una confusién entre el control como
funcién y la solucién prietica, a la que se pretende dar ca-
racter absoluto. Tal es el caso del Control Presupuestario.
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Otras veces, el control sélo se concibe vinculado a una deter-
minada funcién, como puede ser el Control de Calidad de pro-
duccmn o el Conirol de Costos. De esta: forma es posm e-que,

TR ]

neologismos para designar conceptos perfeci:amente 1dent1f a—-
dos y definidos, por otro, ha producido como consecuericia una
auténtica inflacién de términos, que - dificults, I;Q;E@b
cualquier intento seric de aproximacion a-esta.ma

Conviene, por tanto, descubrir e 1dent1h@agr'x_a.
siado numerosos grupos de sistemas basicos 5o
realidad, descansan las brillantes y nuevas denf}
mo son las sipuientes: 2

— Control de Gestién.

— Gestién Controlada.

—- Control de Explotacidn.

— Gestién Presupuestaria.

—- Gestidn Previsional.

-— Control Presupuestario.

-— Control de Costes.

— Contabilidad Analitica de Explotac:on

— Control de Calidad.

— Gestion Programada.

-— Ete., ete.

Control de Gestion

a) Esta corriente parte del concepto de “tontrol™ sin-adje-
tivos, como funcién de direccién, y este caracter:global se re-
vela en todas las denominaciones en las que aparécern las pala-
bras “gestién”, “explotacién”, “programacién?;. etc. Este grupo
se caracteriza por su diversidad de téenicas y por su filosofia
de la direccidn, normalmente “direccién por objetivos” y “direc-
cifn por excepcion”.



— 324 —
Conirol Presupuestario

b) Una segunda corriente se produce partiendo del Con-
trol Presupuestario, que nace, también a principios de siglo,
inspirado en los presupuestos estatales. Esta rama, muy tec-
nificada y evolucionada, muestra su raiz cuando en las deno-
minaciones aparece la voz “presupuesto” o “presupuestario” vy,
a veces, también “previsional”.

Conirol Contable

- ¢)- La tercera corriente es de indole contable. Comienza con
la Contabilidad de Costes (Costes Directos, Costes por Seccio-
nes homogéneas, Costes “standard”®, etc) en las empresas in-
dustriales y culmina en la Centabilidad Analitica de Explo-
tacion, extendiéndose también a las Empresas de Servicios.

Estas tres corrientes, con ayuda de los métodos estadisticos,
apoyados, a su vez, en las facilidades de proceso de datos y las
matemiticas, evolucionan y se influyen mutuamente en el tiem-
po, dando lugar a que el control, la gestidon vy la técnica que
se utilice se adjetiven reciprocamente y se creen nuevos con-
ceptos con fronteras poco definidas.

A estas tres corrientes debe anadirse una, muy poderosa y
aun poco desarrollada, al menos en la amplitud de aplicacion
que puede esperarse, de origen matematico-estadistico, cuyas
técnicas aparecieron, con fines bélicos, durante la Segunda Gue-
rra Mundial.

Se trata de la denominada “Investigacién Operativa”, cuya
aplicacion a la preparacion cientifica de las decisiones empre-
sariales ha tenido éxitos notables, especialmente con la utili-
zacion de la Programacion Lineal, las Cadenas de Markow, el
llamado “Método de Montecarlo™ y, mas recientemente, los mé-
todos de los “grafos”, entre log que destaca el conocido “PERT™,
a través del cual se ha planeado, realizado y controlado todo el
programa “Polaris®.

Las diferencias entre “Control de Gestién” y “Control Pre-
supuestario” son dificiles de definir, ya que, por un lado, el
Control de Gestién utiliza el presupuesto como técnica pre-
ferente v, por otro, el Control Presupuestaric amplia constan-
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temente el concepto de presupuesto hasta casi identificarle con
el de previsidén; no obstante, permanece la diferencia de que el
Control Presupuestario utiliza como instrumento exclusive el
presupuesto, mientras que el Control de Gestidn, que es siem-
pre global por su propia naturaleza, puede utilizar cualquier
otro método no presupuestario: grafico, estadistico, Cuadros de
Mando, “ratios”, etc.

Los sistemas contables, a través de los costes, primero, y
flexibilizandose, después, en la Contabilidad Analitica de Ex-
plotacion, estdn rebasando su primitiva funcién de puro regis-
tro de datos y cumplimiento de exigencias legales y convirtién-
dose en un instrumento de gestidn previsional; pero, por su
propia circunscripeion al campo contable y las barreras fiscales
¥y legales que regulan este aspecto de la actividad empresarial,
los sistemas contables aparecen como auxiliares y complemen-
tarios de los sistemas de Control Presupuestario, los més frecuen-
tes, v demas técnicas de Control de Gestidn.

E]l desarrollo de la Contabilidad Analitica de Explotacién
en el Seguro espafiol dependera de la eficacia de la colabora-
cién de los aseguradores ¥ del Organismo de Control, para que,
por un lado, las normas de Balances emanen de un plan con-
table, a la vez clasico y analitico, ¥ no supongan una barrera
que frene cualgquier innovacién de contabilidad analitica, v, por
otro, para que sean homogéneos los datos que las distintas en-
tidades registren bajo el mismo concepto, lo que podra facilitar
un conocimiento adecuado de Ia realidad institucional, permitir
validas comparaciones inter-empresas y obtener “standards” o
mdbdulos objetivos del sector.

4. PROCESOS DEL CONTROL DE EMPRESAS

Después de esta parte introductoria, estamos en situaciéon de
abordar, con mayor rigor, el control de las Empresas de Seguros
v sus técnicas.

La organizacién de un control efectivo implica tres puntos
esenciales:
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a) Fijacion de mormas. Es decir, establecer un modelo o
referencia, previamente definido, de los objetivos de todo orden
que pretende alcanzar la Empresa.

b) Un instrumento de medida. Lo que significa un sistema
de control, en el sentido que aqui atribuimos a este término,
que posibilite la comparacién con la realidad.

¢) Una téeniea de anilisis, que permita estudiar las desvia-

ciones y atribuir los efectos a sus causas.
~ Existe una cuarta fase, que no vamos a tratar aqui, de ac-

tuacion; es decir, de accion correctiva subsiguiente e inmediata
a la deteccion de una anormalidad corregible respecto a la
norma.

Cualquier control en el sentido de dominio, por rudimentario
e intuitivo'que sea, partlclpa necesariamente de estas fases.

. Nuedtro estudio se desarrollard siguiendo las mismas.

Las técnicas de Control, que constituyen cabalmente el obje-

to de esta conferenma se clasifican de la siguiente forma:
i PR

Tecmcas relativas a la f13ac1on de normas y objetivos.
_ —Tecmcas o sistemas de comparacién norma-realidad.
-—.—Tecmcas de analisis de desviaciones.

41 Prlmera Fase: Técnicas de Fl]acmn de nmormas (Grafico
numero 1) (*)

' Desde ’nuestro punto de vista, la fijacion de normas sigue
un proceso en el que se distinguen tres momentos:

—Anaélisis objetivos de los hechos, tanto externos (macro-
econdmicos, del sector asegurador en general vy de la compe-
tencia) como internos, con ayuda de métodos estadisticos, ma-
tematicos y graficos.

— Ponderacién subjetiva, para criticar los métodos objetivos
¥ Ppara corregir, en lo necesario, el principio de gue el futuro
es exclusivamente funcién del pasado. La ponderacién subje-
tiva debe tener una base democrética.

{*) Ver graficos al final del texto de {a canferencia.
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— La tercera fase es la fuacmn de los: ob1et1vos propiamente
dlChOS - it Yy oabidieees

® Estos pueden plantearse a mvel (:Qgporat;g
ciente intervencién del Estado, ex1sten muchos”objet;
una Empresa no puede obtener por” s misma aﬁxzﬁj 5 B ne-
cesarios para la propia Empresa. Iﬁmfﬁ‘ glie se &?%ﬁifgu% a
previsién de la prospectiva, en el senﬁdéﬁae e e’iﬁﬁ Hfitra
actua para modificar el futuro, no pued HAderEL fos‘ﬁécﬁva
razonablemente si las Entidades no-se Planitéan’ bl objetiRds

propios los de su colaboracién en la obtencfﬁrf’ﬂefﬁi),]étﬁ%s{“
porativos. e e

: n‘“zn” f;ﬁ’ SO0
Normalmente, los objetwﬁ’s se estableceran fa&a%&i 38

° En cuanto a 1os ohjetivos que concmmeﬂ»ﬁd@%nﬁém&iw
objetivos instrumentales), pueden referirse. aqsgemi huma-
nos, técnicos, estructurales, financieros y comemiﬁkﬁé&ﬁ%ﬁﬁcm
a todas las funciones empresariales. et B Ol

® Los objetivos, si se atiende -al-factor Jiempe; deberan
diversificarse en ohjetivos a largo, medio.y ,g:ostp @}m};m

@ También, por la forma de concretatse; Tog:h %bj%ﬁv% ‘]Sﬂe-
den traducirse en politicas, programas, presupué%‘?o&“i’y' At
dards”. sty O

@® Los objetivos pueden ser tambxen cua_.nt.
tativos.

R

Sobre estos ultimos recaera el control de calm}g .
o R ;’,{,é\i

® Por lo que afecta al ambito terrltorlai, losobjetivos: pue-
den ser nacionales, territoriales o locales, lg .quggmtagr@;el
atractivo problema de la asignacion de cuotas-terpitorisles., .

® TUno de los mas importantes problemas de la fijdcién de
objetivos es el de atribuir a un sujeto el propio;,ebjetivo ins-
trumental de ejecucién. Alguien tiene que realizar jos: objeti-
vos. Los responsables de la consecucion de objetivos deben ser
individuales, de forma que cada objetivo tenga un responsable
concreto. El responsable debe tener la autoridad, que es el pre-
supuesto de toda responsabilidad. -
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42 Segunda Fase: Técnicas relativas comparaci‘'n “norma-
realidad (Grafico nvm. 2)

Cinco aspectos se consideran en esta fase.

— En primer lugar, el de la informacion. Un problema aje-
no al control, pero que éste presupone, es el de la necesidad
de gue los datos reales sean rapidamente conocidos. Un des-
fase en el tiempo impediria adoptar medidas de correccion.
Ademis, la informacién de datos reales debe ser homegénea
respecto a los datos previstos por los objetivos, con los que
deben compararse. Finalmente, no todos los datos deben ser
coriocidos por todos. Los datos deben estructurarse en forma
piramidal, de manera que cuanfo mas elevado sea el nivel den-
tro de la Empresa, menor numerc de datos deben recibirse,
pero mas importantes y globalizados. La estructura piramidal
debe de permitir que una desviacién detectada al mas alto
nivel, pueda esclarecerse descendiendo hasta la mas elemental
unidad de informacién, eomo puede ser una sola prima, un
gasto o un siniestro.

— Un método de importancia creciente en la obtencion y
manipulacién de datos reales es el estadistico, con la impor-
tante ayuda de las maquinas de procesamiento de datos. La
aportacién de la cibernética al control de las Empresas es tan
importante que quizas el problema del control, dentro de poco
tiempo, no sea el de establecer un sistema eficaz de obtencidn
de datos, sino el de seleccionar entre la ingente cantidad de
ellos, que por medios electrénicos pueden conseguirse.

— Los medios contables, especialmente los sistemas de Con-
tabilidad de gestion: Control de costes y Contabilidad anali-
tica de explotacién, asi como los de “ratios” contables, son ins-
trumentos de creciente utilidad y utilizacion en los sistemas
de control,

Otros sistemas de representacion de datos reales, extrema-
damente faciles de comparar con las pensiones, son los que se
basan en graficos y diagramas. Desde el clisico grafico Gantt,
continuando con los diagramas “Z”, ¥ terminando por los com-
plejos métodos de los “grafos”, enire los que destaca el Pert,
los sistemas graficos han ido perfeccionandose. Estas técnicas
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ofrecen muchas posibilidades para su utilizacién como método
de control.

— Finalmente, existe un sistema mixto que puede compren-
der y sintetizar varios de los anferiores (coeficientes, ratios,
estadisticas, graficos) adecuadamente seleccionados para apor-
tar, en la forma més breve posible, el maximo de significacion
sobre la marcha de la Empresa en relacién con sus objetivos.
Es el sistema de los llamados “Cuadros de Mando” (Tableaux
d’Abord).

4.3, Tercera Fase: Técniea de Andlisis de Desviaciones

Con las técnicas de anilisis de desviaciones e interpretacién
de las mismas ocurre lo que con el fallo de las sentencias: son
la parte mds breve, pero la mas importante. De forma seme-
jante, la comparacion de las previsicnes ¢ presupuestos, tan
cuidadosamente elaborados, con la realidad, en forma rapida,
son tan s6lo actos preparatorios del final: juzgar, a la vista de
las desviaciones y de sus causas, si existe un desvio efectivo en
1a marcha de la Empresa, en cuyo caso hay que corregirlo.

De acuerdo con ello, este aspecto final del control abarca
1o siguiente: ‘

— Anailisis de desviaciones, que comprende las técnicas de
discriminacion entre las desviaciones que se deben simplemente
al cambio de dimension de la entidad y las que obedecen a
<ambios estructurales, de mayor significacion,

~ Identificadas las desviaciones por sus causas genéricas,
deben atribuirse a sus auténticas causas esgpecificas. No siem-
‘pre una desviacién grande sera significativa si conocemos cla-
ramente su origen esporadico y accidental. Otras veces, una
variacion menor de tipo estructural serd®reveladora de vicios
de actuacién gue requeririn una medida de correccién inme-
diata.

— Finalmente, la accidon correctiva. Pero la accién correc-
tiva conecta ya con la primera fase. La accién correctiva con-
sistira en fijar un nuevo objetivo final, si las previsiones fue-
ron errdneas, o un nuevo objetivo instrumental, si el fallo se
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debid a la ejecucidén y ésta debe hacerse de otra manera o con
otrag personas.

Resumido y sistematizado el dmbito v clases de las Téenicas
de Contrel, vamos ahora, siguiendo esta misma ordenacion, a
enfrentarnos con cada una de las técnicas mas importantes o
de mayores posibilidades de aplicacion a las Empresas de Se-
guros.

5. ANALISIS OBJETIVO DE LOS HECHOS

Como expresa Gelinier, “ninguna accién puede ser eficaz
si.no estd de acuerdo con los hechos”, quien afiade: “hecho es
una observaciéon cuyo contenido es independiente de la per-
sona del observador”.

5.1. Datos Macroeconémicos

Es evidente que una Empresa no es algo aislado, que se
concibe fuera de un entorno econdmico, juridico, social, ete.,
sino que debe considerarse como inmersa en una sociedad en
la que influye en algun aspecto y por la gue es influida, condi-
cionada y, en muchos aspectos, determinada. Y si esto puede
decirse de cualquier Empresa, atin con mayvor fundamento debe
afirmarse respecto de las de Seguros, cuya cobertura, cuyos
“Out-puts” se integran pricticamente en todos los sectores de
la ‘econormia nacional, mientras ¢ue sus “In-puts”, principal-
mente primas, se reciben también de la totalidad de los sec-
tores econdmicos.

- La influencia de la legislacién en materia de seguros es de-
masiado obvia para que deba insistirse en ella. Quiza ninguna
otra actividad esté tan regulada y sometida a condicionantes
legislativas externos, "hasta el extremo que alguno de ellog, como
la congelacién de algunas tarifas y la subsiguiente descapita-
lizacién, amenaza no ya a cada Empresa aisladamente consi-
derada, sinc que socava y agrieta el Seguro como instifucién.

De ahi que si los objetivos de una Empresa deben ser una
transacecién entre lo que la Empresa “quiere” y lo que la Em-
presa “puede”, sea previo a su establecimiento, el conocimiento
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de los hechos condicionantes, -con los- qlle Thay-guen contar TIece-
sariamente, U AL ANt s BT N OV P AL

Seria interesantisimo abordar. los’ pmblemas) dér el mﬂﬁen-
cia en el Seguro de los factores demografices; eoondmicos: po-
liticos, culturales, urbanisticos .y:-aun bmlog:caﬁ,@mo.&débemm
ceftirnos al aspecto de las téenicas.

Para hallar 1a relacién del Seguro con las m‘agmtude's ma-
croecondmicas hay que partir de la teoria formulada: por Engel
segin la cual, a medida que crece el nivel de 1
el porcentaje de la misma destinado a satlsfa' ‘
de primer orden, como la ahmentacmn etc

necesidad de primer orden como lag de cﬁnéwff«fo‘ fedts]
conclusion es obvia: a medida que aumentsd’ ﬁ‘éfﬁeﬁﬁ s
el seguro debe crecer mas que proporcionalmente:
fica, bajo el angulo del Seguro de Vida, que’sutet
expansién debe superar al de la renta “per cap1f"‘

En cuanto a los Seguros de cosas, la mayor c?, ‘_cé‘n
de cap1tal por puesto de trabajo significa 1gua.f rieh

vil, ya que la actividad econémica 1mpl1ca cf'etﬁ

para los demés, cuya proteccién corresponde A ek

La experiencia estadistica muestra (Graﬁ Sl '_‘que,
efectivamente, el coeficiente de la recaudacién’ de (‘lxgégum' prl-
vado respecto a la Renta nacional crece con €l h%ﬁ%d,‘.ﬁ‘of lo
que, dentro del grado de desarrollo ‘econémico éé’paﬁ%l | se
guro, a nivel corporativo, debe prever tasas de ciéé?fn?éﬁﬁb
periores a las de elevacién de la Renta nac10nal t

0.2, Dates de la combetencia

También son utilizables las comparaciones -comr:elisestor:y
con la competencia; es decir, con otras entidades cm‘npeﬁd@ras
en el mismo mercado. R SR PE ST

Evidentemente, una entidad que tenga unaximpert&ncia’f re-
lativa en el mercado debe, cuando menos, martener: su nivel,
lo que significa que el coeficiente de crecimienfo promedio de
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la entidad no debe bajar del promedio previsto para €l Seguro
en general en los mismos ramos gque opere la Entidad.

Calculando una recta de regresién entre los indices de cre-
cimiento de un ramo determinado para fodo el mercado espa-

fiol y los indices de crecimiento de una determinada entidad
£n dicho ramo, la formula

y=a-+ bX
indicarj:

- —8i (bX) toma valores negativos, la entidad tiene una
agresividad comercial inferior a la media del mercado.
— S8i toma valores cercanos a cero, la entidad estd situada
a nivel medio.
— Cuanto mayor sea el coeficiente angular (b X), mayor sera
la agresividad relativa de la entidad.

Estos valores, sin embargo, no son demasiado indicativos,
¥a que no tienen en cuenta la dimensién de la entidad.

. En efecto, parece logico que cuanto mayor sea la recauda-
cion de una entidad de un ramo determinado, menor seri su
indice de crecimiento. Es relativamente facil duplicar una re-
caudaciéon de un millén de pesetas (crecimiento, 100 por 100),
pero mucho mias dificil cuando se parte de una recaudacion
de, por ejemplo, 100 millones.

Para medir la agresividad comercial de una determinada
entidad en un ramo, debe establecerse, en primer lugar, una
curva de regresion entre volumen de primas y crecimiento (en
coeficiente) de las entidades que operan en dicho ramo, para
lo cual se poseen estadisticas suficientes (Grafico num. 4).

Situada la propia entidad con sus datos reales dentro del
eje.de coordenadas, el “gap” o desviacion positiva de la Enti-
dad mostrard su agresividad comercial ¥y su desviacién nega-
tiva, revelara el hecho y el grado de su retraso respecto a la
competencia,

Como se comprueba en el Grafico, la Entidad “A” se en-
cuentra por debajo del nivel de crecimiento medio, ya tenien-
do en cuenta el factor de la dimensidn, mientras que la Enti-
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dad “B” ha crecido més deprisa de-lo. qu&, Segun Suudimen-
sion, lo ha hecho la competencia.

5.3. Meétodos estadisticos

En cuanto a los métodos para reai’itaf”l ﬁ%vzﬂ%ﬂ%é“los
mas comunes son los estadisticos. - FEHENT GMBne pDes
' f.)i"if:iffi('}*‘ifiii"' 54

5.3.1. Ajuste de rectas

Kl de méas amplia utilizacién, por su 's?\lif, . Qz
cidon a multitud de supuestos, es el a]uste de
método llamado de los minimos cuadrados

En el Grafico nim. 5 se toman las pnmas e mgpg.lgl Ramo
de Vida de los afos 1962 a 1968, ambos mclusw ;
la linea azul. .

Ajustando una recta (linea roja contmua) se: obt] £
dencia ¢ “trend”, y, enfonces, resulia facil prolﬁltmﬁ,!';lac &n el

tiempo, extrapolando valores; por ejemplo, para el pmxamn afio
{linea roja discontinua).

no sigue exactamente una linea recta, lo que hacé qu
resulte insuficientemente exacto, por defecto, en el
v en los dos wltimos, y por exceso, en los afios intern

5.3.2. Ajuste de curvgs de grado superior

Se puede ajustar igualmente mediante una, curva
do grado (una parabola), la misma serie de prl-
nimero 6), y ahora se observa, en el s1gu1ente grg£1q9 : ;ctmo
la curva ajustada (linea roja continua) representa Iﬁuéﬁd}nfaté
estrechamente el fenémeno real en todos los afios. &
un mayor grado de confianza en la extrapolamc’iﬁ?“
quebrada). !

Puede utilizarse analogamente una curva exponencial- (Gra-
fico niim. 7), que requiere logaritmos para su resolucién, aun-
que, cuando la serie muestra coeficientes de. crecimiento mo-
derados, resulta muy facil su calculo con ayuda de las: tablas
financieras. :
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Otro sistema comunmente aplicado es el de ajustes de curvas
logisticas, gque tienen forma de S, tendiends a una asintota en
sus valores superiores. Esta figura se emplea cuando la expan-
sién tiene un fope gue no se espera rebasar.

Muchos son los sistemas que se ofrecen, pero la adecuacién
de cada modelo matematico a la realidad dependers de la evo-
lucién del fenémeno real y, normalmente, la bondad de su
ajuste se apreciarid mediante la representacién grafica; median-
te ajustes sucesivos de curvas de distintos grados (segundo
grado, tercer grado, exponencial, etc), o, de forma aun maés
sencilla, obteniendo diferencias de crecimientos en la serie, y
diferencias de diferencias de segundo, tercer grado, etc. El gra-
do en el cual las diferencias tiendan a ser constantes indicara el
grado del polinomio que mejor expresa la tendencia de la serie.
Cuanto mas adecuado sea el modelo matematico elegido al fend-
meno real estudiado. de mayor fiabilidad logica seran las ex-
trapolaciones.

5.3.3. El calisado» exponencial

Todos los métodos de extrapolacion parien de la hipdtesis
de que las leyes que han regido la sucesion de hechos en el
pasade van a permanecer inmutables en el futuro.

Para flexibilizar la rigidez de esta hipdtesis, se utiliza el pro-
cedimiento denominade “alisado exponencial”, formulado por
Brown en 1959. El punto de partida del alisado exponencial se
basa en la idea de que el valor informativo de las series ero-
nolégicas es tanto mas débil cuanto mas lejanos en el tiempo
sean los datos, y, por ello, los mismos deben ponderarse, con
tanto mayor peso cuanfo mas cercanos sean.

Los valores de la serie se ponderan, segiin este método, me-
diante coeficientes de decrecimiento geométrico, es decir, ex-
ponencial, y de este hecho ha surgide la denominacion.

5.3.4. Medias mdviles

El sistema de medias moéviies se utiliza para eliminar las
irregularidades en las series de datos. Con el mismo se pre-
tende repartir, en distintos periodos, una variacidén excepcional,
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que se ha producido una o pocas veces. Las medias maviles ate-
nuan las variaciones ciclicas y estacionales, las cuales..sin este
sistema, quedarian enmascarando la verdadera: fendencia.: Qtras
veces, la utilizacién de medias méviles regulariza los;dates de
una serie y permite elegir con mas faeilidad-la-eurva o ek mo-
delo matematico gue ha de representar la- ‘cen.d?@m:i,ag a 4etectos-
de extrapolacion. TGl :

5.3.5. EI Total Anual Movil (Gréficos «Z»)

Este sistema consiste en utilizar los datos de I
meses, de forma que cada mes se ahade el dato:ge
diato anterior y se elimina el correspond1ente\a1 décimatemero
anterior. e

La representacmn grafica de las cifras asi, 0
comparar y controlar los resultados con un grade ¢
que seria imposible, en el caso de operar con las.
mensuales. Como indica Rose, “gracias al méto T. A M.
(Total Anual Mévil) se elimina el problema estadorﬁaf J6 form
simple y efectiva”. '

Los doce meses considerados son siempre dxst
mes del afio queda excluido del cémputo, lo que &é. 3
una absoluta homogenezdad '

f ‘5?5@!5??
serieg de datos: la media mdvil de los cinco ultlmﬁs, }%}:@@gﬁ, el
total acumulado de los meses del aito y el total a;puétl :mpvﬂ

(TAM)

ninguna de ambag lineas inferiores, la negra (def daﬁos*
mensuales), v la roja (de media de los cinco dltimok imeses),
ofrece gran orientacién a efectos de control. o

El acumulado mensual ofrece ya mas elementos, 'a eféctos
de comparaciéon con lag cifras mensuales acumuladas en: los
mismos periodos del ano anterior.
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Pero, sobre todo, resulta especialmente indicativo el T. A, M.
de la parté superior de la “Z”. En él se muestra, sin ningan
quiebro estacional en los meses de junio y julio, la marcha sa-
tisfactoria y creciente de la entidad, en una linea absolutamente
regular y claramente indicativa de una tendencia favorable.

Como es obvio, la linea del T. A. M., por su regularidad y
expresion de la tendencia (“trend”), admite un ajuste lineal o de
grade superior, a efectos de extrapolacién, extremadamente
fiable.

5.4. Imvestigacién operativa.

Un conjunto de métodos mixtos ha aparecido, no hace mu-
chos afios, en el campo empresarial ¥ sus téenicas van encon-
trando paulatinamente aplicaciones concretas en la gestidn de
empresas,

E! establecimiento de objetivos, que es una de las basicas
decisiones empresariales, puede recibir una poderosa ayuda de
las técnicas de la Investigaciéon Operativa.

Siguiendo a la Asociacién Francesa de Consejeros de Orga-~
nizacién Cientifica de las Empresas, podemos definir la 1. O.
como “un método de observacién de los hechos y de andlisis
matematico de sus relaciones, que permite determinar el em-
pleo mas econdmico de cierto conjunto de medios para alcanzar
un ohjetivo en el marco de un contexto econémico dado, el cual
comporta unos factores, de los gue es preciso aceptar las con-
secuencias”.

Los métodos mas importantes de la I. O. pueden clasificarse
de la forma siguiente:

Maodelos deterministas

Programacion Lineal.
Teorias de juegos v decisidn.
Programas econdmicos (punto muerto, ruptura de stocks).

Modelos probabilistas

Cadenas de Markow.
Procesos de Poisson.
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Teoria de la conservacion y del aprovisionamiento.
Teoria de las colas propiamente dicha.

La simulacidn

Meétodo de Montecarlo,
Juegos de Empresa.

También se abre aqui, al abordar la I. O, un campo tan
amplio, que rebasaria con mucho log limites de esta conferen-
cia. Nos referiremos, tan solo, a cuatro aspectos relacionados
con el Seguro.

5.4.1. Juegos de Empresas

E]l “Bussines Games™ americano se deriva del “War Game™
(Juego de la Guerra) de los Estados Mayores Militares.

Los juegos de empresa simulan un problema de competen-
cia entre varias sociedades. Es un método que permite simular,
en unas horas de maquina, un afo de gestidn, Yy en el que
pueden modificarse Jas variables,

Naturalmente, ello se hace sobre la base de un modelo ma-
tematico de la Emprésa y de su comportamiento, asi como el
de los competidores. '

Es facil comprender que sit aplicacién ofrece grandes difi-
cultades, pero no ‘irresolubles, en el campo del Seguro. La Co-
misién de Gestién del “CAPA” francés exponia, en diciembre
de 1966, su objetivo dé “elaborar un modelo representatwo del
funcionamiento de una Empresa de Seguros. Una visién de
con_]unto de los problemas de gestidn podria conseguirse de esta
manera. Se trata de un proyecto ambicioso y a largo plazo. La
primera etapa de este proyecto serd la construceién de un juego
de empresa aseguradora, que, de ung parte, permita efectuar
una primerg modelizacién simplificada v, por otra, constituira
un elemenio de informacién particularmente eficaz”.

El reto de 1a 1. O, al Seguro espafiol estd ahi. Actuarios rouy
capacitados me estan escuchando v yo tengo esperanzas en la
aplicacién fecunda de la 1. ©. al campo del Seguro.

22
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542, PERT

El PERT (anagrama de Program Evaluation and Review
Technique, es decir, “Técnica para Valorar y Controlar un
Programa™) (Grafico num. 10), se utiliza para la programacion
v el control de realizacidn de cualquier operacién compuesta
por otras varias elemenfales relacionadas entre si.

La construccion del Grafico PERT implica:

—La relacién exhaustiva de todas y cada una de las ope-
raciones que forman un proyecto cualquiera.

— La concatenacion de las mismas; es decir, el orden abso-
luto en que una operacién debe tertninar para que comience
otra u otras.

— La atribucion real o estadistica de tiempos a cada opera-
cion. (Las operaciones sonh las flechas, que se numeran de atras
adelante, de forma que, por ejemplo, la operacidn 1-3 es la
que comienza en el momente 1 y termina en el momento 3.
Los nimeros de las operaciones se gitllan en el tercic inferior
del circulo.)

— Los tiempos acumulados (por el camino més largo) se
anotan en el tercio izquierdo.

— Los tiempos acumulados (de atras hacia adelante) se ano-
tan, por el camino mas corto, en el tercio derecho.

— Las operaciones donde coinciden las cifras de los tercios
derecho e izquierdo constituyen el camino critico, que no se
puede retrasar, a menos que se retrase la operacion total

En lo que se refiere a su utilidad para las entidades de
seguros, tengo experiencia personal de su aplicacidon a los cie-
rres de balances y a la adaptacion de la cartera de automé-
viles, con motivo de la implantacién del Seguro Obligatorio,
v ambas experiencias son satisfactorias.

Con el PERT-Tiempo se vigila la ruta critica y se pueden
transferir efectivos desde otras rutas menos recargadas.

Con el PERT-Coste se pueden elegir alternativas de tiempo
o coste, segun la estrategia de actuacion que convenga.

E! control de ejecucion puede seguirse dia a dia y pueden
advertirse los retrasos de ejecucion instantineamente.
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L]

No resulta aplicable, en cambio, para losg trabajos repet1t1-
vos, 0, al menos, resulta mucho menos eficaz.

54.3. Programacidn Lineal

La Programacion Lineal econsiste en hallar un dplimo (maxi-
mo © minima), en una funcién lineal, sobre distintag _vaﬂables
sometidas a condicicnes expresadas bajo la forma de 1necua-

.:,J

ciones lineales. o
Tal como se conoce hoy, la Programacién Linéal’ !‘-’fféﬁé";sfﬁ
origen en los métodos de andlisis de Leontief, publi¢adosen el
afio 1920, v en la utilizacién del método denommaéa ‘fmmpiex”
expuesto por Dantzig en 1947 Gintha 5

La Programacion Lineal es quizd la técnica- mggimdxda
de las que ofrece la Investigaciéon Operativa .y ca;gstltm un
instrumento habitual de trabajo de los economistas;y de; las
industrias, como las de piensos compuestos o petro}.l,fe;‘aﬁ, para
cuyas necesidades se ajusta esta téenica perfectam%

[CEa.

En el campo asegurador, no son frecuentes: }as;aphcacmnes
de la Programacion Lineal, aunque sean perfetm.ip@m-
bles, como expuse en un trabajo sobre. seleccidn: gle Jg:ug:btﬂ:.tt:*s
de reaseguro que publiqué hace algin tiempo y que voy a re-
sumir graficamente como ejemplo de las pomblhdades :que ofre-
ce la Programacion Lineal. ; : i

En esta aplicacion al campo reasegurador de la
actia mediante el planteaxmento loglco a
técnica:

a) Exposicién cuantificada delosheehgs .

b) Condiciones de limitacidn,

c) Planteamiento en mecuacmnes d@ Qﬁdﬁoﬂ
s fHLD

La exposicion cuantlflcada de los hechos es la siguiente
{Grafico ntm. 11): d

Una Entidad masegiﬁ'éddra' rembeuna serie de ofertas de
negocios procedentes de distintas Cedentes con las caracteris-
ticas siguientes: '
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CONTRATO A.—Alimento: 600.000 pesetas. Responsabili-
dad maxima: 1.200.000 pesetas. Reciprocidad exigida: 100 por
100 de las primas. Beneficio estimado futuro: 15 per 100,

CONTRATO B.—Alimento: 2.000.000 de pesetas. Responsa-
bilidad: 1.000.000 de pesetas. Reciprocidad: 50 por 100 de las
primas. Beneficio: 5 por 100.

CONTRATCO C.—Alimento: 1.400.000 pesetas. Responsabili-
dad: 800.000 pesetas. Reciprocidad: 80 por 100 de las primas.
Beneficio: 7,14 por 100.

CONTRATO D.—Alimento: 1.000.000 de pesetas. Responsa-
hilidad: 1.000.000 de pesetas. Reciprocidad: 70 por 100 de las
primas. Beneficio: 10 por 100.

CONTRATO E.—Alimenio: 1.000.000 de pesetas. Responsa-~
bilidad: 1.200.000 pesetas. Rec1proc1dad no se pide. Beneficio:
12 por 100.

Todos log contratos anteriores son ciego's, por lo que no
cabe seleccién individual de riesgos. Todos corresponden a un
mismo mercado ¥ a un mismo ramo, lo que 1mp11ca la posi-
ble acumulacién de responsabilidades. =

Las condiciones de l1m1tac1on son las p011t1cas de la En-
tldad :

La Entidad sblo puede aceptar dentro de las siguienfes nor-
mas (Graflco nam. 12):

1) Su pleno méaximo de conservacién pa.ra ‘este mercado no-
puede superar la cifra de 1.333.000 pesetas.

2) Sus aceptaciones deben ofrecer globalmente un indice
de equilibrioc maximo de 1,5 para garantlzar la estab1hdad de
los resultados.

3) No puede conceder (en conJunto) una rec1pmc1dad su-
penor al 50 por 100 de sus aceptacmnes

Las dos cuestmnes a resolver son las 51gu1entes

a) . ¢Cuadles son los contratos que debe aceptar?

b) iCual es la partlczpacmn gue debe suscribir en cada
uno?

b e oA o B A s
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El paso siguiente es efectuar el planteamiento de inecua-
ciones de condicidn, que const1tuyen 1a matriz tecmco-econom1-
<a (Grafico num. 13).

Sobre la base de la matriz, se parte de un programa cual-
quiera, siempre que sea posible, ¥y se mejora el programa por
etapas (método llamado - iterativo), sustituyendo los elementos
del programa base por otros nuevos. Cuande ningin elemento
que se introduzca en el programa mejore su rendimiento, se ha
alcanzado la golucién optima.

Procediendo de esta forma se llega, en la tercera Tabla del
“simplex” de este supuesto, a la solucion &ptima, que muestra
(Grafico nium, 14) cdmo se debe aceptar el contrato B al 50 por
100, el C al 45 por 100 y E al 36 por 100. Ninguna .otra combi-
macién de contratos, a cualquier nivel, que cumpla las condi-
ciones de la Entidad, podra arrojar mayor beneficio gue este
programa optimo.

5.5. El punto critico (break-even point)
5.5.1. Planteamienio General

Como hemos visto, la Empresa, para determinar sus obje-
tivos, tiene en cuenta tanto factores externos como internos.

Uno de los factores internos que hay que considerar en toda
Empresa lo constituye la cuantia o carga de los gastos fijos;
es decir, del coste estructural, que no depende directamente .del
volumen de ventas. Para que la entidad no experimente pér-
didas, este coste debe ser. absorbido. Por .ello, si cada unidad
vendida, una vez deducidos los gastos proporcionales al volu-
men de ventas (o contra-ingresos), deja un beneficio bruto,
también proporcional, resulta evidente que para, enjugar los
gastos fijos ¥ no experlmentar perd1das por esta causa ha de
venderse un volumen determmado de produccmn “de forma que
la suma de beneficios brutes por unidad coincida con los gas-
tos fijos.

Ese volumen determinado de produccmn const1tuye el de-
nominado “punto muerto”, “punto critico” o “cifra minima de
ventas”, que sirve para delimitar la frontera que separa Ia
zona de beneficios de la zona -de pérdidas.
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La aplicacién del instrumento de la grafica del punto cri-
tico ha ido extendiéndose desde que la expusiera Rautenstrauch,
después de la Segunda Guerra Mundial

La férmula de obtencion del “punto critico” carece de difi-
cultad. En efecto, si llamamos “b” al margen de beneficio bru-
to, “GF” a los gastos fijos o coste estructural y “Vx” al volu-
men de ventas: :

GF

Vx =
b

Sean, por ejemplo, unos gastos fijos de 30 millones de pe-
setas y un beneficio bruto del 30 por 100 sobre cada peseta de
venta (Grafico nim. 15). El volumen minimo de ventas o punto
critico sera:

30.000.000 .
V= ———— = 100.000.000 de pesetas
0.3

53.5.2. El punto critico en las Empresas de Seguros

La aplicacién de esta formula a las Entidades aseguradoras
no ofrece inconvenientes en lo que se refiere al aspecto for-
mal y operativo; pero en su aspecto material no puede prescin-
dirse del importante renglon del Reaseguro Aceptado y del Rea-
seguro Cedido.

Solamente después de haber afiadido al resultado bruto de
las suscripciones directas, el resultado bruto del reaseguro acep-
tado y haber deducido el correspondiente al reaseguro cedido,
podremos conocer el beneficio bruto de negocio conservado, que
es el que realmente debe ser utilizado para la determinacién
del “punto eritico” o volumen minimo de recaudacién.

Si llamamos:

P = Primas del Seguro Directo.
P” = Primas del Reaseguro Cedido.
P’ == Primas de Reaseguro Aceptado.
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P s i

P+P

b’ = Resultado del Reasegur'o' --Aeeptadd;%f}';
b” = Resultado del Reaseguro Cedld(}.
P =PR. B

"= (P + Py Q' = - PQ” 'fl + Q’) e

GF
P=

b+Q@Y—Q 1+ @

Vg 515'?;'_‘;: “=§
Esta férmula perrmte calcular la dlmensmn‘prodluctWa. mi-

iy _Fix‘

riables comunes a cualquier act1v1dad como ‘son ftado
bruto v los gastos fijos, sino también las varlanes z%%crficz}s
del seguro, como son el reaseguro aceptado y"c sl 15

rectas.

5.5.3. Otras aplicaciones de esta técnica

La técnica del “punto critico”, tanto bajo un punto de- vista
grafico como de anélisis matematico, es susceptible:de Hlustrar
acerca de un planteamiento de estrategia de empresa ¥ deter-
minacién del nivel minimo de actividad en una. pluralidad de
ramos; planteamiento que todas las Entidades de Seguros: que
operan en Automdéviles se han hecho con segundad en-Jos ul-
timos afios. : :
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Se trata del problema de decidir si se opera o no en un
ramo deficitario y, en €l caso de operar, el nivel que debe al-
canzarse; todo ello en funcién de la necesidad de absorber gas-
tos fijos de todos los ramos o experimentar la menor pérdida
posible (tanto econdmica como estructural).

Veamos si ocurre agui algo semejante al clisico ejemplo de
economia, cuando se estudia la oferta y la demanda, vy en el
que se demuestra cémo a medida que sube el precio del pan,
aumenta la demanda del mismo. '

Se supone un ramo A, técnicamente equilibrado (que pue-
de ser un conjunto de ramos), con un coste proporcional del
80 por 100, lo que supone un margen del 20 por 100, que se
estima suficiente para absorber los gastos estructurales o fijos
y dejar un razonable beneficio .(Grafico num. 17).

Junto a él, otro ramo desequilibrado, el ramo B, con un
coste que se sitia en el 96 por 100 v un margen del 4 por 100,
insuficiente para absorber los gastos fijos en el estado tecno-
l6gico actual y considerando la naturaleza del servicio que re-
quiere el ramo. En definitiva, se trata de un ramo que produce
pérdida en su explotacién global.

Naturalmente, no cabe la excesivamente simple conclusion
de que la solucién es aumentar extraordinariamente la con-
tratacién del ramo deficitario hasta que el volumen sea tal gue
el costo fijo se reduzea a un 4 por 100 de las primas y aun
mis si se desea obtener beneficio. Esta conclusién no es valida
porque los gastos son fijos sélo dentro de ciertos limites, re-
basadog log cuales la estructura es insuficiente para adminis-
trar el nuevo volumen de actividad y se impone una reestruc-
turacién que eleva el nivel de gastos fijos. Todo ello aparte de
los condicionamientos del mercado. Por ello, la solucién de ele-
var las primag s6lo podria ser valida dentro de ciertos limites.

Para tener en cuenta este hecho se hace una serie de esca-
lones de gastos fijos estructurales, en funcién discontinua res-
pecto de las primas.

A los efectos de una mas facil comparacién; se admite la
hipétesis de que los gastos fijos de cada ramo soniguales y
su estructura sigue la evolucidn de los escalones de gastos fijos
al 50 por 100 (Grafico num. 18). :
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Existe, ademas, otra condicionante externa’ comercial;: que
vamos a cuantificar con base en la hipdtesis de que:'por:cada
peseta de primas gue recaudamos en el ramodeficitario; es po-
sible obtener otra peseta del ramo equilibrade: Ahéra-bieny si
decidimos no contratar el ramo deficitario, se prevé qgiie se con-
traera la contratacién del ramo equilibradoren un 293130}‘ 100
Tespecto a lo normalmente esperado. Crfeeedls pied

Con bhase en los datos anteriores podem@ss ;gbﬁf,a@ciunar gl
Grafico nam. 19. Tt Rneie gl alb

La linea negra continua representa log/ gastbs 1 fijositatales
(T-U), y al 50 por 100 de 1a misma, la linéa mégracdiscontinus;
(S-H}, que representa los gastos fijos, por. escalogxesﬁgﬁe yual—
quiera de los dos ramos. s ainrrebnegnb

Finalmente, la linea verde OB representa ek maxgemdel; ras

mo A, la azul OG el margen del ramo B y la roja OD el mar-

H BT =y
gen conjunto de ambos ramos. sty ooail ofld

Para determinar el “punto critico” y, cofreld ,ﬁiﬁén' 6 te el
nivel de actividad o volumen de primas, caben- tres_eféfra’fég;as

: ;' (l ,) 5{'
a) Suspender la contratacién del ramo B y conaenb;ar los

esfuerzos en el A.

b) Actuar sobre el ramo B para que el ex1guormargen‘ del
4 por 100 resulte suficiente al incrementar de for:imi. xiraordl-
naria la recaudacion del ramo B. o

¢) Actuar conjuntamente sobre ambos ramos

Analicemos cada una de ellas.

T

a) Si se atiende s6lo al ramo A, ethbrad@ MO{Sﬁbemos
comprobamos que le basta con recaudar ‘75 millotigs e pese-
tas (punto K) para absorber sus propios gastos;:y 'ebn pécau-
dar 150 millones (punto M) para absorber todos le“s' gas‘tes fz]os
de los dos ramos. . I S Rk

No obstante, al operar sélo en el ramo’A; st nieél aé‘ aeti-
vidad se reduciria al 80 por 100, por lo.gue  seugituariar en
125 millones de pesetas (punto L), produciende una- perdlda
de cinco millones de pesetas (diferencia.J-I}:-

Es dificil que €l ramo A aumente su recaudam@n eh un: 20
por 100, considerando la caida refleja de tartéra, -al no con-
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tratar el ramo B, y la debilifaciéon de su organizacién gestora,
al privarles de la oferta de ventas del ramo B. A menos, claro
esti, que eleve las remuneraciones de los gestores, pero en-
tonces el margen disminuira sobre el 20 por 100 previsto y el
“punto muerto” se desplazaria a la derecha, acercandose a los
200 millones, y aumentaria la dificuliad de recaudacion.

Esta alternativa, la mds atractiva tedricamente, ofrece gran-
des probabilidades de que no se logren los objetivos, aparte
de los problemas personales, financieros, comerciales, etc., deri-
vados de la reduccidn de la dimension de la Empresa, que aqui
no se han considerado.

b) Que este ramo alcance su “punto critico” propio, con
independencia del ramo A, supone situarse en 375 millones, es
decir, triplicar 1a recaudacién de un afio a otro. '

Ello tiene grandes inconvenientes:

— Requiere un cambio estructural de la Empresa, al reba-
sar los 300 millones y la sitia al limite de otro nuevo cambio
al acercarse a los 500; todo ello sin alternativas apreciables de
beneficio. ' '

— Se aumenta el nivel de gastos fijos, lo que hace esta po-
litica casi irreversible y aboca a la Entidad a un crecimiento
necesariamente constante, cualquiera que sea el resultado del
ramo B. Unos gastos fijos muy elevados privan a una Empresa
de agilidad en sus politicas.

— Un crecimiento del 300 por 100 supone un empeoramiento
en la politica de seleccién y un encarecimiento en la gestidn
comercial, por lo que el margen del 4 por 100 disminuiria y el
margen del ramo B sdlo absorberia los gastos fijos en recau-
daciones cercanas a log 1.000 millones de pesetas. A medida que
el 4 por 100 tiende a cero, el punto muerto tiende a infinito:
siempre hay pérdida.

Esto significa que la politica de expansién del ramo defi-
citaric para absorber con mayores unidades el menor margen
por unidad, tropieza con la limitacién de que la estructura de
una Entidad no soporta crecimientos superiores a un cierto ni-
vel. Es, por ello, un crecimiento limitado y arriesgado.
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Pero la anterior eritica, en su reverso, también sefala oiras
ventajas. En efecto, un ramo deficitario permite, dentro de cier-
tos limites, un crecimiento de las estructuras internas v exter-
nas de una entidad (como lo demuestra que, dentroc de dicho
ramo, la Entidad se coloca en un nivel estructural GQ, a coste
cero, superior al nivel FP, también a coste cero), y este cam-
bio de estructura lo financia exclusivamente el ramo B.

No obstante, la necesidad de que el mecanismo.de compen-
sacién que es el seguro no se desnivele, exige que foda estra--
tegia de Empresa, que siempre ha de ser prudente, lo deba ser
ain mas en las entidades de Seguros, ya que cualquier des-
equilibrio afecta inmediatamente al preducto que venden: la
seguridad.

c) Todo conduce a elegir una actuacién conjunta de ambos
ramos. -

En este supuesto el “punto muerto” (linea roja) aparece en
los 250 millones de pesetas de primas (tericamente, 125 cada
ramo), lo que supone un aumento menor del 12 por 100, per-
fectamente realizable. Incluso sin los riesgos del crecimiento
desmesurado del ramo B se obtiene el mismo beneficio de forta-
lecimiento del nivel estructural al alcanzar los 300 millones de
pesetas {crecimiento. del 33,33 por 100, aun razonable v a ni-
veles bajos). La nueva cota, permite a la entidad un nivel es-
tructural susceptible de operar hasta 5300 millones de pesetas.
de primas.

Ademis, los indices moderados de crecimiento permiten:
- Mantener adecuadamente el control de seleccién.

~—No inclinarse hacia una poh'ticé irreversible, mantenien-
do una razonable libertad frente a empeoramientos insoporta-
bles del coste proporcional del ramo B:

— Mantener la organizacién gestora y estructural.

Toda esta exposicién solo ha tenido por objeto mostrar has-
ta qué punto los instrumentos del confrol, por su expresion
cuantificada y el rigor de sus planteamientos, son susceptibles
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de utilizacién para fines de planeamiento y programacién y
<omo supuestos de estrategia para la toma de decisiones.

586. Anibito territorial.

-Es un problema siempre interesante.la asignacién de cuotas
0 zonas de los objetivos generales. En efecto, conocida, por ejem-
plo, la recaudacién que en un ramo determinado debe alcan-
zar una Entidad como objetivo para su organizdcién comercial,
icudl debe ser la distribucién entre las distintas c1rcunscr1p-
ciones territoriales o entre las organizaciones gestoras? {Cua-

les deben ser los criterios que deben adoptarse para esta dis-
tribucion? (Grafico ndm. 20).

Un criterio sencillo consiste en dividir

Recaudacion de Ramos Elementaies

Renta Nacional

para obtener un “Indice de intensidad de explotacion del mer-
cado por la Entidad”. Obtenido el indice, bastard con aplicarle
a la Renta Provincial, para obtener la recaudacién exigible a
dicha provincia en los Ramos Elementales,

Por lo que se refiere al Ramo de Vida, se obtiene también
un indice semejante, pero la recaudacion tedrica que corres-
ponde a cada provinecia se corrige por el indice:

Renta provincial por cabeza

Renta nacional por cabeza

El indice corrector se basa en la ya mencionada Léy de
Engel y en que la recaudacién del Ramo de Vida no es fun-
cién directa de la riqueza de la provincia (lo que puede de-
pender de su extensién o de su poblacién), sino de la renta
personal. Naturalmente, la renta personal, como toda media,
s6lo serd representativa si log valores se encuentran concen-
trados alrededor de la media. No lo sera, si la distribucion de
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la renta esti dispersa, con valores minimos ¥y méximos muy
alejados de la media.

Una Entidad espafiola utiliza con resultados satisfactorios
los indices que se expresan en el Gréfico nim. 21 para los
ramos gue también se indican. El origen de las variables y su
ponderacién es, segiin me han informado, empirico.

Todas las divisiones territoriales, que se suelen tomar de
la geografia politica, adolecen del defecto de que obedecen a
razones histéricas y administrativas y, por lo fanto, raras veces
se ajustan a las areas comerciales. Con frecuencia, las Areas:
cabalgan sobre varias provincias. Esto da lugar a la existencia
de zonas muertas o sin cubrir por las organizaciones gestoras,
porque son exclusivas de una provincia que ne tiene influencia
ni, a veeces, proximidad fisica a la zona, v no pueden adjudi-
carse a otra zona, porgue su cabeza estd en otra provincia.

El Atlas de la Camara de Comercio, que dividia Espafia en
areas comerciales naturales, elaborado por un grupo de econo-
mistas experfos en investigacion de mercados, bajo la super—
visién del profesor Tagliacarne, aporta un nuevo mapa de Es-

pafia mas vivo'y ajustado a la realidad econorruca que el mapa
politico-histdrico.

Teniendcé en. cuenta que. en dicho Atlas cada érea comer-
cial tiene un numero. déi puntds determinados, la asignacién de
primas por zonas ge reduce a dividir: proporcionalmente la re-
caudacién de toda Espafa entre €l humero de: puntos tofal y
multiplicar la recaudacién por punto por el nimero de -ellos
gue -correspondan al drea comercial de que se trate::

Aunque esta divisién es mas racional y se tiende a ella, no
se oculta que $6lo una Entidad gue, comenzara a trabajar po-
dria organizarse en su totalidad en funcién de las dreas. Una
entidad, con organizacién comercial sobre- bases provinciales, de-
berd compatibilizar las provincias con ld4s areas comerciales e
ir transformando gradualmente su estructura comercial, segun
el territorio,

Para ello, debe encontrarse:un instrumento que permita pa-
sar de un sistema a otro.
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5.7.1. Control de Calidad previo a la contratacion (Grifico nu-
mero 22)

El Control de Calidad previo a la contratacién consiste, en
mi opinidn, en ajustar la cobertura a las necesidades y posi-
bilidades del cliente. E1 Seguro es funcion de las posibilidades
v necesidades del cliente: 3 = (N).

La adecuacion se consigue cuando el conjunto de necesida-
des asegurables (N) queda justamente garantizado por el con-
Jjunto de prestaciones aseguradoras (S).

Se plantea, de entrada, el primer problema: el estudio del
producto. Es decir, si disponemos de modalidades de seguros
suficientes y flexibles para adaptarse a las necesidades exis-
tentes y, en su aspecto comercial, si nuestros gesfores las co-
nocen v las ponen facilmente a disposicion del publico.

En cuanto se refiere a las necesidades, es preciso que co-
mnozcamos el mercado ¥ las motivaciones, para ajustarnos preci-
samente a ellos. Somos nosotros los que hemos de adaptarnos
-al mercado y no al revés.

El ideal es que coincidan necesidad y cobertura, pero son
posibles muchos desajustes, generalmente por seguro insuficien-
1e e inadecuado. Las necesidades asegurables, que son tantas y
tan humanas, s6lo se saiisfacen en tanto en cuanto sean aten-
didas por el Seguro.

872, Control de Calidad dél producto (Gréfiéo nam. 23) )

Mas importante es la calidad del producto. Si el producto
que vendemos es, en esencia, seguridad, es claro.que ésta debe
ser garantizada en todo momento y debe .fomentarse ia solven-
«cia estitica y dinamica de las Entidades de Seguros, ya gue
la calidad del producto seguro es la 'seguridad de las prestacio-
nes en caso de siniestro. Si la calidad es la seguridad, ésta pue-
de venir, en primer lugar, del equilibrio técnico de las tarifas
¥ de las reservas; en segundo, de la distribucién de riesgos en
el espacio, por medio del reaseguro, y como uitimo recurse, para
" absorber las desviaciones, del patrimonio libre de las Entida-
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des. Este patrimonio tiene una doble funcién: por un lado, es,
como vemos, la ultima defensa de la seguridad. Por otro, sobre
el mismo se apoya la expansion del seguro a nuevas coberturas.
v modalidades en las que, por falta o desconocimiento de log
datos sobre los que se apoyan las bases actuariales que permi-
ten el equilibrio técnico, y subsiguientemente, por falta o in-
suficiencia de reaseguro, sélo con la garantia de unas reservas.
libres acumuladas pueden intentarse afrontar coberturas cuvas
desviaciones no se conocen exactamente.

Cuando falta el equilibrio técnico se reduce o desaparece
el reaseguro o queda reducido a reaseguro catastréfico y el
“gap” negativo se enjuga con cargo al patrimonio libre.

En resumen, la insuficiencia de prima, por un lado, baja la
seguridad y, por lo tanto, empeora la calidad de nuestro pro-
ducto, y, por otro, impide el desarrollo del seguro en nuevos
campos y nuevas necesidades, que no pueden cubrirse.

5.73. Control de Calidad posterior a la contratacion

La calidad posterior a la contralacion es la calidad de nues-
tro servicio de informacidon al asegurado antes del siniestro y
de la atencién humana y juridicamente justa del siniestro.

La Seguridad no es algo que se desea por si. Es algo que
se desea para satisfacer una inquietud de la conciencia, para
eliminar de nuestro espiritu la ansiedad y la anguslia de un
future incierto. La Seguridad que otorgamos no es de buena
calidad si, a la vez, no otorgamos al asegurado la sensacién de
seguridad. ' -

5i esto- eg asi, forma parte de nuestros servicios no sélo el
informar adecuadamente al asegurado en el momento de la
contratacion, sino también en poner a su alcance, con facil ac~
ceso, nuestra: experiencia, nuestra fortaleza financiera v téc-
nica y el sentimiento subjetivo de que todo ello —como es la
realidad— estd destinado a protegerle a €l en sus necesidades
concreias y particulares. Esto exige, por un lado, que nuestros
servicios se‘rijan por un principio de inmediacidn; es decir, que
el asegurado sienta cerca de si nuestra presencia y garantia
aseguradora y, por un principio de especializacion; o sea, gue
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frente a un problema especifico de un- agegurado, exista un es-
pecialista dotado de la técnica suficiente.para estudiarlo ade-
cuadamente. Las Entidades pequenas.: deben, A sl parecer ser
especialmente cuidadosas de este primcipio.: . < opeors o

La atencién del asegurado en caso de mmés{ro, para ‘$et co-
rrecta, requiere simplemente ser consecuenfé &on 18 prmmpws
de la propia técnica aseguradora SR HC I

TR

La liquidacién de siniestros es una. achy;@fa{c}’ 1{:?;1 prop1a—
mente nuestra y tan absolutamente necesaria como . la Tecau-
dacién de primas, ya que éstas se justifican por aquéllos, ¥
por lo tanto, en el momento de la liguidacidridsl §nitdtrd nues-
tros asegurados deben recibir incluso un servicio rﬁﬂﬁ’%pura—
do que cuando intentamos que suscriba una operacién. Tpdo
ello, naturalmente, con absoluta mdependerlma del aspe
ridico, gque no debe resular interferido.

Cuando emitimos una péliza, hemos: ganadoﬂun* asegurado
cuando pagamos un siniestro;, debemos ' ganar: ufy ¢ldépte:y. un
adepto al seguro como Institucién. Pueden resumirseiestds ideas
diciendo que el Control de Calidad en'caso de:sifsesire-es la
comprobacién de una adecuada Politica Comerciakede Binjes-
tros, tan importante a largo plaza como la Pohtma' E’mnem:ai
de Produccion. '

58. Los “Standards™

Debemos hacer, finalmente, una mencién a los
en cuanto normas que pueden formar parte de’ 105 ‘Gbfetivoy,
programas o presupuestos, o servir de referencia, para, deﬁlmr-
los. Su caracteristica consiste en que son “standards” [+3 normas
sectoriales, obtenidas de las operaciones tipicas del sectozf ase-
gurador o de otro sector tipificado. Son propias de'uha -acti-
vidad peculiar y, por tanto, en principio, aplicables' coni .caric-
ter general a cualguier Empresa dedicada a Ia misma. .:f - .

La palabra “standards” se refiere, en mi opinidn,.al origen
de los datos ¥ no a su representacién como objetivo de una Em-
presa determinada, a 1la que se aplica diferente calificacién ter-
minolégica (objetivo, programa, efc.). -

23
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Un “standard” puede ser la productividad de primas por em-
pleado, de la que se da un ejemplo Grafico (nium. 24), Aunque
la productividad de‘primas por empleado, en todos los ramos
conjuntamente, no tiene gran significacion, a menos que la com-
posicién de la cartera de una Entidad guarde analogia con la
de la recaudacién general, su curva de crecimiento ofrece ma-
yor interés por cuanto expresa la vitalidad y dinamismo del
Seguro, como sector, en lo que se refiere a perfeccionamiento
de sus estructuras administrativas.

5.9. Areas de la actividad de la Empresa cubiertas por los ob-
jetives

_Por'lo qué se refiere a qué sectores debe cubrir el plan de
accién de'la Entidad y, consecuentemente, los objetivos, pro-
gramas, presupuestos y control de los mismos, resulta obvio que
si: bien; en principio, parece gque deben cubrirse todas las areas
de actuacion de la Entidad, la realidad es que la prioridad de
utros objetivos sobre otros, segin la politica de la Empresa o
sus -caracteristicas estructurales, hace que el tratamiento con-
creto ‘de estos problemas de una Entidad a otra ofrezca apre-
ciables diferencias.

No voy a desarrollar este punto, por cuanto cada Entidad
debe tener en cuenta sus propias necesidades, Existe un infor-
me de ICEA sobre “Algunos modelos de Cuadros de Mando de
las Entidades Aseguradoras™ que ofrece una multiplicidad de
planteamientos, que pueden ser de gran utilidad para el que
desea mochflcar o ampliar su sistema de planificacién y control.

" No obstante, es caracteristica comL’ln que se atienda a los
mguzentes €Campos:

- — Explotacion: especialmente produccion, coste comercial y
gastos generales.
— Inversiones: rentabilidad, seleccidn, ete.
— Tesoreria y mantenimiento de la ligquidez (cobros y pa-
gos).
Con frecuencia se apuntan incursiones a campos tan atrac-
tivos como el de personal (prevision, rotacion, ete.) y, sobre
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todo, investigacidn, en el sentido de establecer servicios “staff”
para atender a la realizacién de las funciones de innovacion,
desarrollo, previsién y control.

La multiplicidad de areas homogéneas de actividad, es una
de las grandes dificultades con las que se enfrentan las Enti-
dades de Seguros.

Tratindose de Empresas que realizan una sola actividad, la
fijacién de objetivos en sus aspectos de explotacién, financia-
cidén y tesoreria, dentro de su dificultad, puede representar un
trabajo relativamente sencillo,

El problema se complica en la actividad especifica asegu-
radora, si se considera gue un analisis homogéneo requiere se-
parar perfectamente el negocio suscrito del cedido vy del con-
servado v, a su vez, el reaseguro aceptado del retrocedido y
del conservado de aceptado; produciéndose, en consecuencia,
nueve sectores que deben separarse y que no son susceptibles
de un tratamiento comun (Grafico nim. 25). Si a esto se afiade
que esta discriminacién de los distintos aspectos del negocio
de Seguros se dan en todos y en cada uno de los ramos en
que opere la Entidad, se comprendera facilmente la compleji-
dad y dificultad operativa gue suponen para las Entidades de
Seguros los modernos sistemas de Control de Gestidon. Una En-
tidad de Seguros Generales, si desea tener una visidén analitica
realmente significativa de su actividad, necesitarid discriminar
y controlar cerca de cien areas homogéneas de actividad, sepa-
radas bajo el doble criterio de ramos y clase de negocio.

6. PONDERACION SUBJETIVA

Evidentemente, los objetivos, es decir, las metas de la Enti-
dad, en todos sus campos deben establecerse, al menos en los
niveles inferiores a la direceién, de forma dem_ocrética.

Quien propone un objetivo estd personalmente comprome-
tido en obtenerlo. Por otro lado, los objetivos deben subjeti-
varse en personas que deben alcanzarlos y que tienen la res-
ponsabilidad de ello. Resulta, por ello, necesario motivar al res-
ponsable, haciéndole participe de la fijacién de objetivos.
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- La colaboracién de los ejecutantes en la fijacién de los obje-
tivos, resulta especialmente interesante en el terreno comercial.

He aqui las frases que se contienen en las instrucciones dadas

por la Dlreccmn General de un importante Grupo Asegurador

Espaficl para la elaboracién de los presupuestos de 1971, que
cito textualrnente

“Es necesarm que quienes han de mtewemr en la reahza—

cmn de los objetivos, intervengan activamente en la realiza-.

cién de planes y presupuestos, por cuanto' es el Unico medio

de que se identifiquen con el trabajo a realizar y lo tomen como-

cosa propia.”

~%Tal participacion, que si para los Inspectores la considera--

mos; imprescindible; es- muy deseable la obtengan también de
los propios Agentes. En realidad, habriamos de partir desde
los niveles mag bajos de la estructura comercial. Por tanto, de-
bemos recomendarles que, estudiadas las posibilidades de cada

Agente, negocien con ellos el objetivo de produccién para 1971.*

“Como expresa Gelinier (Grafico him. 26), la linea de pen-~
samiento, para establecer la linea de accion de la Empresa,
“esti sintetizada en la secuencia politicas-objetivos-programas-
presupuestos”. :

Pero la secuencia es repetitiva v, por lo tanto, los programas:
¥ presupuestos resultan, con frecuencia, antecedentes de los ob--

jetivos. Para este autor:

“POLITICAS son los fines generales y cualitativos, como
pueden ser los de expansion, servicio, rentabilidad.”

“OBJETIVOS son los fines inmediatos, dentto de la politi-

ca enunciada, como puede ser el de acortamiento de plazo de
un proceso, el de obtencién de una cifra de produccidn, ete.™

“PROGRAMA es un plan concreto de realizacion, a nivel de-

medios. 'de ejecucion, gque perinite conseguir un objetivo.”

“PRESUPUESTO es una versién particular del programa,.
en €l que sus elementos estin traducidos en metalico (o en:

unidades mensurables).”
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Naturalmente, no es posible establecer un Plan perfecto, que
recoja y pondere exactamente las condiciones externas € in-

ternas, y, por ello, se actia por medio de aproximaciones su-
cesivas.

Debe haber un juicio critico del Plan antes de que. este se
concrete definitivamente en programas y objetivos.”

A medida que las politicas, abstractas, se concretan en pro-
gramas, de acuerdo con los medios, se hace necesarig: modifi¢ar
las propias hipdtesis iniciales de politicas, rectificar los objeti-
vos ¢ incluso, en niveles ya puramente eJecutwos los programas
¥ presupuestos. . - _ SRR VI oY 6y AN

La elaboracién de un plan de accion requlere ima mf‘ér«
macién ascendente y demoeratica. AT pee

Esta es la ponderacion subjetiva, en la fage ;&e'-ﬁ?jaciéﬁ de
objetivos. Establecido el Plan de Accidén definitive $linea’roia
del Grafico), vendra luego la realidad, con sug -desvideitfies; a
mostrarnos los hechos tal como son, para.que; dé siPtdmpara:
¢ién con los programas, presupuestos y objetives, ehtengamos
un conocimiento mas profundo de las tendencias y. podamos es-
tablecer Planes de Accién mis reales (Grafico nim. &%) -

Queda asi puesta de relieve la utilidad del,,Copt;;qbde, Gles-
tion en la planificacién, orgamzacmn y. dzreccmn - desla ;] mg;ejsa,
mediante el mecanismo de la retromformacmn, -ratnoal imenta-
cién o “feed-back”, como se muestra en el Grsjg.cg qug,,@d%pta-
mos de Gnochi,

B DECL LESERERA :
Finaliza aqui la primera fase del proceso»ﬂegmnbrob de »ein-'
presas, que consiste en la fijacién de normas,o gstablecimiento
de un plan de accién, que va a servir de unidad de med1da. de
la realidad de la evolucién de la ent1dad e fodss ”’f&% sectores

contemplados en el Plan. wla
S o3 v Y e sl
Esta parte es, sin duda la que requ;ere may}or esarrollo

bajo el angulo de las técricas de-eoirtrl, ¥4 tiffé”lﬂ"féée compa-
rativa es infinitamente menos' comﬁféja piiks v1ene ‘predeter-
minada por el sistema articuladé:ide’ ]bré%sm’nes, "la fase de
andlisis y correceitn, que és la realinettte decisiva, es una pura
confrontacién de todos Tos: esquemas h’ utlhzados en la primera
fase, con los acontecimiento¥ ‘purarhéhte Historicos de la reali-
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dad, cuyoes resuliados, con frecuencia, conducen a un replanteo
de log objetivos o de los programas, algunas de cuyas iécenicas
mas importantes hemos someramente analizado.

7. SEGUNDA FASE: COMPARACION CON LA REALIDAD

7.1. La informacién como presupuesto previo

La segunda fase requiere, como antecedente necesario, un
sistema de informacién. Establecidos los objetivos, debemos co-
nocer la realidad, para auscultar, en todo momento, que la Em-
presa funciona segtn lo previsto.

El procedimiento tiene una denominacién especifica, en la
ciencia juridica, de subsuncién, Es decir, subsumir el hecho
real en el supuesto de hecho que contempla la norma, y atribuir
una consecuencia, segun el criterio contenido en la misma norma.

Los Tribunales de justicia actian cuando los actos infringen
las normas legales, perc no cuando los actos o hechos con tras-
cendencia juridica estin dentro de las leyes.

La “Direccién por excepcion” consiste precisamente en que
ningan problema sube a nivel de Direccién general, a menos
que la realidad muestre una discrepancia significativa sobre las
previgiones. Con ello, se libera a la Direccién de la rufina, y
puede destinar mas tiempo a su auténtica labor de prever el
futuro y prepararse para hacerlo frente.

Este conocimiento de la realidad debe cumplir tres requisites:

a) Rapidez. La informacion excesivamente retrasada hace
inoperantes las medidas correctivas y, por lo tanto, frustra todo
el fundamento del Control de Gestidn.

b) Homogeneidad, 3i los datos reales deben compararse con
las previsiones, debe haber homogeneidad entre ambas series
de datos. Si el que ha previsto los gastos generales, computa
como tales conceptos que, el gue maneja los datos reales, consi-
dera como gastos de produccidn, dificilmente se tendra un cono-
cimiento de los hechos ¥, por lo tanto, las comparacicnes, no sélo
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no seran validas, sino que podrian ser extremadamente :permi-
ciosas, pues, con frecuencia, serviran para desorientar a la Ji-
reccién, para crearle desconfianza en la eficiencia de su- orga-
nizacién, o aun peor, en la eficacia de sistemas, cuyo fracaso
1o reside en el sistema, sino en su aplicacidn. Sy

‘c) Estructuracion piramidal. L.a estructura de los datos en
forma de piramide significa la articulacién de los datos™@e ‘ma-
nera encadenada. Asi, los datos de base, muy numeroses;$eor-
denan y agrupan en resumenes, que, a su vez, se articulan en
otros restimenes con nitmero aun menor de datos, hagta Hegar

al Cuadro de Mando de la Direccion General, cornpuésto pbr
una veintena de datos distintos y S1gmf1cat1vos =

La estructuracién piramidal de la mformacmn se i Spira ert
las mismas razones en que se apoya la estructura de la a‘ﬁfbﬂ-
dad y de la responsabilidad, reflejada en los orgaﬁ'
Empresa {Grifico num. 28).

La formacién ascendente y sintética de datos permite una
informacién analitica y descendente, en caso. necesario, ...

7.2. Comparacién Grafica

La comparacién sobre la base de grificos ya ha sido tratada
al referirnos a los Diagramas en “Z” y a los “Graficos “PERT”.

Vamos a mencionar, muy conclsamente ‘log” grafléds: Gantt
los mas antiguos, y ain con frecuencia utﬂlzado S (Gr‘éﬁco riu-

Ay

mero 29).

Este procedxmzento grafico presenta los
con €l tiempo. Las divisiones iguales de. lln , .
rizontal representan, a la vez, d1v151ones 1gua.'les de t1emp0, de
cantidades variables de trabajo prewsto y de. cant1dades iguales
de trabajo ejecutado.

A la vista del mismo se comprueba;.por _éjemplo, si se reali-
za el trabajo en mas o menos tiempe que el previsto y en qué
momento de la ejecucién se halla, asi como si se halla retrasado
o adelantado respecto a la cantidad de trabajo que correspondia
haber realizado hasta dicho momento.
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Los denominados “plannings™ murales obedecen en su es-
tructura a esta técnica, mis o menos sofisticada.

8 ANALISIS DE DESVIACIONES

Desde un punto de vista formal, las desviaciones pueden pro-
ducirse por dos causas:

a) Porque ha variado la dimension de la empresa, pero no
su estructura (desviaciones de origen cuantitativo).

b) Porque se ha modificado su estructura, varie o no su di-
mension, lo que tiene un origen cualitativo.

De ahi gue la pura comparacién, directa, de cifras reales y
previstas no resulte demasiado indicativa. En el Grafico nime-
ro 30 vemos que siendo la cifra prevista de primas de la colum-
na A mayor que la cifra real de la columna B, se produce en
este segundo caso un mayor beneficio. Aunque en la columna C
se expresan las diferencias absolutas, es evidente la insuficien-
cia de esta simple informacion para juzgar las causas de la
variacion.

La solucién consiste en eliminar la diferencia de volumen,
para dejar aisladas las diferencias puramente estructurales.
Para ello, basta con hallar el nivel de actividad real respecto
al previsto, o, expresado de otra forma, “averiguar qué habria
pasado si hubieramos presupuestado a nivel real, pero respetan-
do la estructura presupuestada”.

‘Multiplicando el coeficiente de actividad por las cifras pre-
supuestadas, situdmos éstas a nivel real, con lo que se elimina
la diferencia cuantitativa. Todas las diferencias que aparezcan
seréﬁ solamente estructurales, cualitativas.
 Se observa, entonces, que la mejora se produce sobre todo
en el coste técnico, en mucha mayor medida que la que las
cifras de desviacién absoluta parecian indicar y que, sorpren-
déntemente; el coste administrativo ha empeorado, -a pesar de
arrojar benéficios.

- Sintetizando hasta el maximo posible una Cuenta de Explo-
tacion tipo de una entidad aseguradora (Grafico num. 31), se
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pueden establecer férmulas porcentuales, que, por un lado, per-
miten una manipulacién automaitica de los datos y, por otro,
arrojan toda la riqueza de informacién necesaria, respecto a la
formacién de las diferencias. En el Grafico nimero 32 se des-
arrolla un supuesto. -

Aungue en este ejemplo hemos previsto un nwel de activi-
dad inferior a la unidad (primas reales menores que las previs-
tas) cabe la hipétesis contraria v ello plantea el problema de la
aparicién de un tercer género de desviaciones: las desviaciones
mixtas de calidad y volumen.

Si se parte de unas primas presupuestas de 100 y unas
primas reales de 120, unos gastos presupuestos de 35 y reales
de 48, respectivamente; podemos trazar las lineas estructurales
del negocio previsto y del real (Grafico nim. 33). Prolongando
la linea de estructura presupuesta (roja) hasta el nivel de acti-
vidad real, se produce un aumento de coste proporcional al au-
.mento de volumen. Es la desviacién pura de volumen.

Por otro lado, la linea estructural real, al llegar al nivel pre-
supuesto muestra una desviacién pura de calidad, que se debe
exclusivamente a la diferencia estructural. Esta diferencia de
calidad pura no explica la total diferencia cuantitativa y ello
es por la existencia de una desviacion de calidad que se pondera
Precisamente por la desviacién entre el volumen de primas pre-
supuestade y real. Esta diferencia que, por su naturaleza, es
una funcidén cualitativa, no se produce sino precisamente cuan-
do se da, a la vez, una desviacién cuantitativa, s1endo por tanto,
funcién de amhos factores.

A efectos practicos, esta degviacion mixta se considera ¢omo
puramente cualitativa.

Las formulas de analisis de desviaciones que han expuesto,
desconocen la distincidn entre gastos fijos y variables, y parten
de la hipétesis de que todos los gastos son variables directa-
mente, en funcidn de la variacién de las primas.

A efectos de desviaciones, pueden excluirse los gastos fijos,
o alternativamente, ajustar la variacién de los gastos fijos, me-
diante una recta, a las variaciones de volumen de primas; ya
que, al menos de forma indirecta, los gastos fijos acaban si-
tudndose a un nivel mas alto, al alcanzar la produccién un
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volumen determinado. Una entidad podrd triplicar sus primas
sin cambiar de local, pero no podra decuplicarlas sin cambiar
su estructura fija.

Naturalmente, este anilisis de desviaciones, sobre todo en su
vertiente cualitativa, es susceptible de utilizacién no selarmnente
para comparar una cuenta presupuesta con una real, sino tam-
bién para comparar, dentro de ciertos limites, la cuenta de ex-
plotacién propia con la general del Ramo de todas las entidades,
o con la de cualguier otra Entidad, cualquiera que sea su vo-
lumen, o incluso utilizar esta técnica para comparar los cam-
bios de la cuenta de explotacion de la propia Empresa de un
afio para otro; ya que, por su isomorfismo, resulta adaptable a
cualquier comparacién entre dos magnitudes homogéneas, cual-
quiera que sea la diferencia de volumen.

También permite, por ejemplo, comparar el reaseguro acep-
tado con el cedido, ya que el analisis de desviaciones cualitati-
vo es un instrumento poderoso de penetracién en las causas
de los fendmenos.

Naturalmente, como se trata de una técnica formal y opera-
tiva, la explicacion de las desviaciones gue este sistema diseri-
mina corresponde al terreno sustantivo de la gestién de la em-
presa, ya que causas miiltiples, en su origen, pueden producir
el mismo efecto cuantitativo y cualitativo en las desviaciones.

El Gréafico final muestra algunas de las mas importantes
causas de desviaciones de una sola, aunque importante partida:
la de “Sueldos y Cargas sociales del Personal” (Grafico ntime-
ro 34).
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CAUSAS DE AUMENTO DE LOS GASTOS
DE PERSONAL

— Aumentos reglamentarios o por convenios colectivos de ios
sueldos base,

—— Aumentos voluntarios de sueldos.

— Aumento del niimero de empleados.

— Aumentos de categoria laboral.

— Pagas extraordinarias no habituales (voluntarias o legales).

~— Primas, incentivos y cantidades extraordinarias no regu-
lares.

— Trabajos extraordinarios contratados a destajo.
— Horas extraordinarias.

— Cambio de médulo en la digtribucion de gastos comunes o
sueldog indirectos,

~— Inclusién de conceptos de otra naturaleza: sueldos y sub-
venciones de Agentes o de Inspectores exclusivamente de
produccion.

— Indemnizaciones por despido o cese voluntario.
— Impuestos que no se carguen al perscnal.
— Mejora de bases de cotizacion de la Seguridad Social.

— Elevacion de cuotas de Seguros Sociales, Sindical, Forma-
cién Profesional, etc.

— Mejora voluntaria de prestaciones por parte de la Empresa.
— Complementos de sueldos por jubilacion.
— Nuevos pluses.

— Aumento en el nimero de personas que relinen las condi-
ciones para devengar pluses.

— Revalorizaciones de complementos de sueldos por jubilacién.

— Seguros privados del personal, a cargo de la Empresa.




INTERVENCIONES

UBALDO NIETO DE ALBA

En primer lugar, deseo felicitar al Sr. Mansilla por su mag-
nifica ponencia, aunque quiza ha resultado un poco extensa
para dar margen al amplio coloquio que la misma sugiere.

Solamente unas cbservaciones sobre la aplicacidn de las tée-
nicas de Investigacion Operativa a la direccion de la empresa.

En primer lugar, la 1. O,, tanto en su version estitica (Pro-
gramacién Lineal, Teor{a de Colas, etc.) como en su version
dindmica (programacién no adoptativa o adaptativa), tiene
ciertas limifaciones al concretar los objetivos en una funeién
gue se trata de optimizar con arreglo a unas restricciones. Por
otra parte, la incertidumbre que rodea las decisiones empresa-
riales no siempre es susceptible de probabilizacidn.

En este sentido se estd imponiendo la concepcidn sistema
{dentro de la cual esta la concepcién cibernética), que es mas
estructural que tactica. Al contemplar la empresa cémo un Sis-
tema integrado por un conjunto de gistemas v subsistemas in-
terrelacionados se presenta el problema de optimizar tanto el
sistema total como los subsistemas, toda vez que los objetivos
To son 1unicos, sino que aparecen jerarquizados.

Precisamente en la instrumentacidn de estos subsistemas es
donde se presentan las técnicas de I. 0. como medio mis ade-
cuado para obtener politicas optimas.

En todo caso, uno de estos subsistemas es el de informa-
cion, es decir, aquel entorno dentro del cual ejerce su activi-
dad el empresario. El ponente (al hablar de la fijacién de obje-
tivos dentro de las técnicas de control) mencioné la interven-
cién de] Estado. Estimamos interesante considerar también otros
aspectos corporativos que influyen en la actividad del empre-
sario de seguros.





