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c) Coste de transferencia del riesgo :
. Directc : Primas de seguro.

. Indirecto : Compensaciones a tercero por trans -
ferencia via contrato (cliusulas de exencidn de

responsabilidad, transportes FOB, etc).

d) Coste de administracidn :

. Interno (costes del Departamento de Gerencia de

Riesgos, costes asociados a su funcidn, etc}.

. Externo {coste de servicios de consultores, bro =

kers, auditores, etc).

Obviamente, la minimizacidén del Coste Total del Riesgo pa -
sa por la optimizacidn del perfil de sus componentes, depen
diente en sumo grado de la complejidad del riesgo de la Em-
presa, de su dimensidn econdmica y de su capacidad financie

ra.

_Refiriéndome'ya concretamente a la Gran Empresa Industrial,
salvando el caso en que su riesgo promedio sea de muy difi-
cil o extraordinariamente costosa proteccidn, el coste de -
reduccidn del riesgo suele primar sobre los otros grupos y
la relacidn entre los costes de asuncidn y transferencia del
riesgo residual debe tender a aumentar a lo largo de la vi-
da de la Empresa ya que el mejor y mis preciso conocimiento
del riesgo de la misma debe producir, si la gestidn es co -

rrecta :



a) el aumento de la eficacia de los medios de pPro -

- .
teccibn.
b) la consecuente disminucidn del riesgo residual.
c) la posibilidad de aumentar el riesgo asumido, an-
te la mayor fiabilidad de las estimaciones de su
coste.
d) la minoracién del riesgo transferido, tanto cuan-
titativag como cualitativamente.
; BASES DE LA POLITICA DE SEGUROS
Para determinar cuales son las bases de toda peolitica de
seguros repasaremos rdpidamente las distintas etapas del
proceso de Gerencia de Riesgos.
Identificacidn del Riesgo
La Empresa estf expuesta a la acci®n accidental de agen -
tes de distinta iIndole (humanos, materiales, naturales, -
| - etc.) que pueden causar dafios y/o perjuicios a sus distin

tos recursos (humanos, materiales, naturales, financieros,

inmateriales, etc).

Una de las bases de la polfitica de seguros seri la DEFINI
CION DE LOS GRUPOS DE RIESGQO o agrupacidn de los peligros
¢uyo control vaya a ser homogé&neo en la aplicacidn de di-

cha politica.



()

Con el mismo objeto, agruparemos en "centros de riesgo"
los recursos que vayan a ser considerados conjuntamente
como sujeto “"pasivo"; es decir, como grupo de recursos
susceptibles de recibir un dafio y/o perjuicio, total o
parcialmente, por la accidn de alglin "grupo de riesao";
la DEFINICION DE LOS CENTROS DE RIESGO es otra de las ba

ses gue buscamos.

Asi, podran definirse como "centros de riesgo"” recursos
de tan distinta complejidad como una determinada m&qui-
na, una linea de produccibn, el conjunto de la maguina-
ria de una planta, la totalidad de una planta con o sin
sus contenidos fijos y/o existencias, el conjunto de las
plantas fabriles de la Empresa, el personal obrero,la to

talidad del personal, etc.

"Centros de riesgo" pueden ser cosas tan heterogéneas co
mé la cuenta de resultados de la Empresa, la produccidn

de una fabrica, la responsabilidad civil de la Empresa -
derivada de la venta de un determinado producto o del to

tal de la produccidn, etc., etc.

Ambas bases pueden ser consideradas como una sola: la ES
TRUCTURACION DEL INVENTARIO DE RIESGOCS DE LA EMPRESA, en
su doble relacidn de "grupos de riesgo" y "centros de -
riesgo™, con el listado final de los "riesgos" (a secas)
entendidos &stos como los peligros inherentes a la accidn

de cada "grupo de riesgos” sobre cada "centro de riesgos".



Evaluacidn del Riesgo

Enfrentando cada "centro de riesgo" a cada "grupo de -
riesgo" obtendremgs la tipificacidn de los siniestros -

posibles en la Empresa.

Se ha dado en llamar COSTE POTENCIAL DEL RIESGO al nfime
ro esperable de siniestros derivados de dicho riesgo en
un perfodo determinado (frecuencia) multiplicade por la

pérdida econdmica media de esos siniestros (intensidad).

La FRECUENCIA debe estimarse a partir de la estadfstica
de siniestralidad del "centro de riesgo™ o, como suele
ser el caso, interpretando la estadIstica-de siniestra-
lidad de los "centros de riesgo” similares referida al

mayor nUmero de casos posible.

Esta estimacidn suele complementarse con una buena do -
sis de "bola de cristal" y, consecuentemente, resulta -
poco fiable, en general, por lo que el margen de seguri

dad en la estimacidn de la frecuencia debe ser generoso.

Para la determinacién de la INTENSIDAD seri necesario -
definir el CRITERIO DE VALORACION de los recursos depre
ciados por el uso, es decir, si debe utilizarse el va -
lor real (ACV) o el valor de reposicidn (RCV) o cual -

quier otro criterio, de los muchos que se utilizan.

Asimismo, serd necesario definir los niveles alto/medio/

bajo de la matriz intensidad/frecuencia.



Los riesgos con frecuencia alta solamente serin controla
bles si su intensidad es baja, en caso contrario nos en-
contrarfamos con la absoluta necesidad de reducirlos con
fuertes medidas de proteccidn o la Empresa resultarfa in
viable; otro tanto cabe decir de los riesgos de frecuen-

cia media e intensidad alta,

Los riesgos de frecuencia baja e intensidad baja no pue-

den realmente ser objeto de preocupacidn.

La matriz del riesgo a controlar queda asi reducida a

Intensidad

“Alta Media Baja
Alta . X
Frecuencia| Media X ¥,
Baja K X

Reduccidén del Riesgo

La actuacidn sobre los costes de reduccién del riesdo es 1i

mitada ya que :

a) La Ley establece un minimo de proteccidn, que de -

be ser garantizado a cualquier coste.

b) El buen uso de la Industria vy el Comercio exige -
un nivel suplementario en cuanto a seguridad, man-
tenimiento, contrel de calidad, etc., que ha de -

ser igualmente garantizado.



c) El buen criterio del proyectista de las instala-
ciones habri dotado a &stas de unos medios de pro
teccién coherentes con la magnitud y complejidad

de los procesos de produccidn.

Consecuentemente, deberi disefarse solamente un PROGRAMA
COMPLEMENTARIO DE PREVENCION Y PROTECCION cuyas directri-
ces constituyen otra de las bases que buscamos. A medida
de que dicho plan vaya entrando en operacisn, debers ree-
valuarse el riesgo residual del que, en cada etapa, debe-
rédn conocerse los siguientes par&metros, para cada uno de

los "riesgos":

a) P&rdida mdxima posible o MPL ("maximum possible

loss").

b) Pérdida m&xima prévisible o MPFL ("maximum fore -

seeable loss").

¢) Pé&rdida normal esperable o NLE ("normal loss ex-

pectancy").

en base a su utilizacidén en la informacién que requerirs

normalmente la transferencia del riesgo via Seguro.

Asuncidn del Riesgo Residual

La asuncidn del riesgo de la Empresa tiene tres componen—

tes

a) Asuncidn involuntaria derivada de la existencia

de riesgos imprevistos (y, en consecuencia, no in
cluidos en el Inventario de Riesgos) y/o de la va
loracifn errfnea de los riesgos transferidos (in-

frasequro no deliberado, etc).



b) Asuncién obligatoria por imposibilidad de su trans
ferencia, derivada de normas administrativas o de

exclusiones absolutas del Mercado de Seguros.

c) Asuncién voluntaria derivada de la optimjizacidn del

ratio asuncidn/transferencia del riesgo residual de

la Empresa.

- La DEFINICION DEL MAXIMO RIESGO ASUMIBLE por la Empresa en
un determinado perfodo de tiempo constituye la base funda-

mental y es el punto de partida del disefio de la politica de

seguros de la Empresa .

Este pardmetro es consecuencia de la dimensidn de la Empresa
y de su capacidad financiera asf como de la polftica general

de la Gestidn de Empresa.

La asuncidn del riesgo se puede materializar en cuatro for -

mas

a) Autoseguro (voluntario o inadvertido) derivable de
. Riesgos de imposible transferencia.
- Riesgos involuntariamente retenidos.

. Riesgos wvoluntariamente retenidos en su totalidad.

b) Coaseguro {voluntario o inadvertido) derivable de
. Riesgos cuya transferencia total es imposible.
. Situaciones de infraseguro no deliberado.

. Riesgos parcialmente retenidos, deliberadamente,
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c) Deducibles, franquicilas, perfodos de carencia,etc,

introducidos en las pblizas de seguros.

d) Limites de indemnizacidn introducidos en las pSli-

zas de seguro, por encima de los cuales no procede

la indemnizacién.
La DISTRIBUCION DEL RIESGO ASUMIDO entre las cuatro modali
dades anteriores constituye la Gltima base de la polftica

de seguros a disefiar.

Transferencia del Riesgo Residual

Anteriormente he hecho alusidn al coste indirecto de trans
ferencia que supone la necesidad de compensaciones a terce
ro por transferencias de riesgo via Contrato; en realidad

algunas de ellas podrian ser inclufdas en la etapa de Re -

duccidn de Riesgos.

Entiende que es politica generalizada el tratar de transfe
rir via Contrato aquellos riesgos de Responsabilidad Civil
de interpretacidn y alcance dudosos y el evitar la asun -

cidn de dichos riesgos salvo en casos de imperativo legal.

En otros casos, como en los transportes FOB, la polfitica -
general seri transferir el riesgo a tercero siempre que -

sea mads ventajoso que transferirlo via Seguro.



Nos quedard, finalmente, definir el PROGRAMA DE SEGUROS de
la Empresa, que no constituye sino la consecuencia de la -
aplicacifn de la politica de seguros que las bases ante -

riormente mencionadas habri&n enmarcado.

LA POLITICA DE SEGUROS

En el caso de una Gran Empresa Industrial, el m&ximo ries-
go admisible debe ser, en mi opini®&n, tan elevado como las
condiciones financieras de la Empresa lo permitan, dentro
del nivel de gravedad de las consecuencias del Riesgo que

la politica general de la Empresa asuma.

En general, &ste miximo riesgo admisible serd alto,lo que ‘
permitird la gestidn en el sector del Mercado de Seguros
de mayor capacidad de cobertura, tanto cuantitativa como

cualitativamente.

Partiendo de este supuesto, tratar& de exponer lo gque, en

mi opinidn, puede constituir la definicisn de UNA politica
de Segurcs, enfatizando el caricter indeterminado y singu-
lar del articulo "una" ya que los riesgos de una Gran Em -
presa pueden ser de muy distintas caracteristicas y que es
ta opinifn mfa se ha formado necesariamente a la luz de mi
experiencia en una scla Gran Empresa, sl bien enriquecida

con el trato con vosotros, mis compafieros de profesién y ,

por qué no decirlo, de aficidn.
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Inventario de Riesgos

. La agrupacidn de riesgos deberi hacerse de modo que -
el nfimero de "grupos de riesgo" resulte el menor posi

ble.

- La misma observacidn cabe respecto de la agrupacibdn -

de recursos en "centros de riesgo",

. Consecuentemente el nt@mero de p&lizas de seguro resul
tard minimo, que es lo que debe buscarse, si bien Pro
curando no olvidar ninglin riesgo ¥y no encarecer el Se
gurc agrupando recursos de muy distinta sensibilidad

a la accidn de cada "grupo de riesgos".

Evaluacidn del Riesgo

- El criterio de valoracién de los bienes depreciados -
por el uso serd el de valor real ("actual cash value")
salvando el caso de empresas muy endeudadas o con es-
casas posibilidades de financiacidn exterior en el -
que, referido a bienes cuya reposicidn fuese estricta
mente necesaria, podria resultar casi inevitable uti-
lizar el criterio de "valor a nuevo" u otro de alcan-

¢e similar.

Reduccidn del Riesgo

. Se reducirsdn, mediante las adecuadas medidas de pre -
vencidn/proteccibn, los riesgos de frecuencia alta y
los de frecuencia media e intensidad baja, atacando -
esencialmente las causas posibles de siniestro, asu -
miendo el riesgo residual(si no se obtuviera &xito,el
cardcter accidental de dichos riesgos serfa muy dudo-
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so y deberfan tratarse como incidentes de produccién,

es decir, como p&rdidas de rendimiento ).

. Salvo casos excepcionales, los riescos de intensidad al
ta y frecuencié baja serdn objeto de transferencia por
lo que, sin perjuicio de acciones puntuales exigidas -
por el Asegurador, no serdn objeto de proteccisdn cemple

mentaria.

. Igual tratamiento tendr&n los dos filtimos riesgos de la
matriz, los de intensidad media y frecuencia media o ba
ja siempre que su pérdida normal esperable (NLE) supere
el deducible establecido en la correspondiente pdliza -
de segquros.

En caso contrario, se actuarsi sobre ellos para tratar -
de reducir su coste potencial, asumiendo el riesqo resi

dual.

Asuncidn del Riesgo

- Se adoptarén las medidas necesarias para anular la asun

¢ibén involuntaria de riesgos.

. Se asumirdn en su totalidad los riesgos cuya pérdida -
normal esperable (NLE) sea inferior al deducible esta -
blecido en la p&liza de seguro correspondiente {me per-
mito recordar el caricter agrupativo del concepto "ries

go" que estoy utilizando).

. Se determinarid tan exactamente como sea posible el cos-
te de la asuncidn obligatoria de riesgo, analizando -

cuidadosamente dicha obligatoriedad.



Se evitari, en general, el coaseguroc voluntario, salvo
en el caso de establecerse deducibles proporciocnales vy,
en tal caso, deber&n delimitarse dichos deducibles en-

tre un méximo y un minimo.

Dentro del tratamiento de cada "grupo de riesgo" se =
practicar&, si bien con extremada prudencia, la llama-
da "seleccién negativa de riesgos" en los casos en

que existan grupos significativos de recursos cuya sen
sibilidad a la accidn de un determinado grupe de ries-
gos sea claramente diferente a la del resto del "cen -
tro de riesgo"” en que estén inclufdos.

Por razones obvias, repito, esta practica debe uti;i -
zarse con extraordinaria prudencia{ evitande a ultran-

za el "pasarse de listo".

A la luz del riesgo mé&ximoc asumible que resulte de la
aplicacidn de lo anterior, se determinarin los deduci-
bles a incorporar en cada pdliza de seguroyestablecién
dolos en el nivel m&s alto compatible con la seguridad
de no sdbrepasar el mencionado riesgo méximo y con la
sensibilidad de la prima de seguro a dicho nivel.

En algunos casos, convendri estudiar la variacién de -
prima que resulte de elevar el deducible por siniestro
pero estableciendo al mismo tiempo un deducible agrega

do anual ( por ejemplo, té&cnicas "stop loss").

El establecimiento de limites superiores de indemniza-
¢idn por siniestro o agregados deberi hacerse siempre

que el limite resulte superior a la p&rdida mixima pre
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visible (MFL) y, en los casos de riesgo muy simples o
especificos,a la pérdida mixima posible (PML), para -
evitar la asuncidn de riesgos "por arriba" muy diff-
cil de evaluar'y; posiblemente, de consecuencias ca -

tastr&ficas.

. No debe olvidarse el prictico autoseguro que suponen
los planes tipo "paid-loss-retro" en los que el Aseqgu
rador actGa en realidad como "fronting" del Asegurado
Y que, para ciertos riesgos especificos, resultan ca-

si inevitables.

- EL PROGRAMA DE SEGUROS

Siempre en mi opinidn, el programa de seguros consecuente -

con la politica enunciada estarfa formado, b&sicamente, por:

Cobertura de Responsabilidad Civil

. Una primera capa de cobertura ("primary") incluvendo
R.C. empresarial, patronal y de productos, con dedu -
cible medio/bajo, con la m&s amplia cobertura que sea

posible obtener, de Ambito mundial.

- Una o mis capas en exceso, cubriendo la R.C. de pro -

ductos y, en su caso, la empresarial.

Seglin el tipo de empresa, podrian ser cbjeto de tratamiento

especial, riesgos como



. R.C. profesional de los empleados.

- R.C. de productos en USA y Canadi.

. R.C. de productbs especiales.

. Gastos de retirada de productos defectuosos.
« R.C, "marine",

- Contaminacidn accidental o gradual.

« R.C. por bienes en custodia.

. Etc.

Cobertura de dafics fisicos

. Una p&liza "paquete", a todo riesgo con exclusiones mini
mas, cubriendo todos los bienes propiedad del Asegurado
© en los que tenga un inter&s asequrable o por los gue -

pueda ser responsable, dondequiera que estén situados.

Deducible medio/alto Y limite en la pérdida m&xima previ

sible (MFL).

Seglin el tipo de Empresa podrfan ser objeto de seleccidn ries-

gos como los siguientes :

- Averfa de maquinaria.

. Mercancias en r&gimen de transporte marftimo.

. Aeronaves o medios de transporte marftimo.

. Metdlico y valores.

- Algunas materias primas.

. La chatarra resultante de un siniestro, en ciertos pro-
ductos.

- Los activos no industriales situados fuera de las facto
rias (oficinas, viviendas, equipos electrdnicos, etc).

. Etc.
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Esta p&liza "todo riesgo”, cuya aparicién en el mercado na-

cional es relativamente reciente y cuya extensidn es alin 1i

mitada, tiene en mi opinidn sensibles ventajas sobre la gue

podrfamos llamar "clasica" o "de riesgos nominades".

En efecto, entiendo que

a}

b)

c)

d)

La estructura “todo riesgo” invierte la carga de -
la prueba; el Asegurador debe probar la exclusidn
de cobertura para rechazar el siniestro en vez de
ser el Asegurado el que deba probar la existencia

de la cobertura a su favor para ser indemnizado.

Esta es, tal vez, la mayor ventaja de la estructu-
ra "todo riesgo" ya que asegura lo imprevisto ade-
mis de lo imprevisible, evitando las lagunas por -

cmisidn.

Exige una descripcién del riesgo simple y general

en vez de la descripcibén necesariamente mis proli-
ja e individualizada en la estructura "clisica”, -
ahorrando costes de administracién y minimizando -

errores.

Elimina solapes y lagunas de cobertura que en la -~

"clisica” son practicamente inevitables.

Facilita la indemnizacidn de siniestros ya que,nor
malmente, un siniestro de cierta importancia puede
entenderse afecto a m&s de una cobertura; en la es
tructura "todo riesgo" este hecho no tiene trascen

dencia y en la "cl&sica" puede dar lugar a conflic
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Cobertura de interrupcidn de negocio

Normalmente, debe incluirse en la p&liza anterior, cubrien
do los perjuicios'derivados de un accidente o dafio propio o

inclusc de tercero.

Aunque pueden utilizarse distintos parimetros para medir es
tos perjuicios, yo me inclino por asegurar el volumen de -
ventas de la Empresa previa deduccidn de los gastos evita -

bles comc consecuencia del siniestro.

Deben, en mi opinidn, pactarse como "no evitables" los cos-
tes de subactividad del persocnal y de }a magquinaria a lo -
largo del perfcdo de interrupcisn del negocio, si bien exclu
yendo una parte de los costes de subactividad de la mano de
obra a partir de un determinado momento, en aplicacisén de -

la necesaria seleccidn del riesgo.

Obviamente, deben incluirse también en la cobertura los 1lla
mados "gastos extraordinarios" incurridos para minimizar el

siniestro.

El limite de indemnizacién y el deducible deben establecer-
se en forma combinada para dafios fisicos e interrupcidn de
negocio aunque, a veces, puede ser conveniente establecer,
en su lugar, un determinado perfodo de carencia o fijar de-
ducibles diferenciados para dafios ffsicos e interrupcién de

negocio, seglin el tipo de Riesgo.
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El periodo indemnizable debe ser indefinido, es decir, no 1i
mitado por la vigencia de la p6liza y abarcar todo el perio-

do de interrupcidn del negocio hasta su normalizacién total.

EVOLUCION DE LA POLITICA DE SEGURCS

Una politica de seguros basada, como he dicho, en el m&ximo

nivel de retencidn asumible por la Empresa a ia luz de su po
litica general de gestidn, ha de estar necesariamente sujeta
a un proceso de revisidn continua yva que la capacidad finan-

ciera de la Empresa puede sufrir variaciones significativas

a lo largo del tiempo.

Independientemente de ello, el comportamiento cfclico del -
mercado de seguros debe también ser tenido en cuenta ya que
podrlamos encontrarnos ante una falta de capacidad y/o endu

recimiento de las condiciones de cobertura.

Aprovechando la actual tendencia, favorable al gerente de -
riesgos, creo que debemos prepararnos ante el previsible -
proéximo perfiodo de “vacas flacas" (y no guiero ser agorero)

considerando acciones tendentes a

. Actualizar y perfeccionar el conocimiento de nuestro
Riesgo, preparando la informacidn de "underwriting" -

con la mayor precisidn y claridad posible.

. Invertir el "ahorro" de prima, que la actual "suavli -
dad" del Mercado permite, en ampliar nuestros siste -
mas de proteccidn y planes de prevencidn, mejorando -
consecuentemente el riesgo residual a transferir en -

el futuro.
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- Intensificar nuestros contactos con los mercados de Se
guro y Reaseguro, reforzando los actuales y establecien

do otros nuevos en base a

- conocer las posibles dificultades de colocacidn

que pudié&ramos encontrar en un mercado endureci-

do.

- conocer los mercados alternativos a utilizar en

dicho caso.

— Preparar nuevos medios de financiaciédn de ries -

gos {pools, cautivas, etc).

Muchas gracias por vuestra atenci®n.
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