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1. INTRODUCCION

Ei riesgo aparece en la economia como un componente consustancial a
la existencia de la institucién empresarial. Las teorias que analizan su legiti-
magcion reconocen que la empresa gjerce ol papet de un agente principal rne-
cesario que trata de reducir los costes de transaccion en los mercados
{Coase, 1937} y que debe asumir riesgos (Knight, 1921) (1).

El iesgo caracteriza la actuacion del empresarnio o de sus agentes conta-
dos {Jensen ¥ Meckung, 1976) al disponer de los factores productivos, asig-
nando recursos con la expectativa de conseguir un beneficic residual que
compense su fabor de coordinacion.

(17 Veéanse aportaciones en:
— Bueng Cameos, B Curso bdsicn de sconomid de fa empress. Piramide. Madnd, 1933
(pags. 63 y B4).
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Utilizando el lenguaje estratégico, podria decirse que la actividad econd-
mica en general, con su complejidad, origina riesgos y oportunidades (Pum-
PIN ¥ GaRGIA EcHEvARRIA, 1990) que son la base de la competitividad (2). La
creciente globalizacion de los mercados v las rapidas alteraciones de la de-
manda crean factores adicionales de incertidumbre (3). En esta coyuntura, ia
empresa ha de responder al entorne desarrollando su oferta y, en conse-
cuencia, suscitando nuevas situaciones de riesgo empresarial {4).

El estudio generai de la economia de la empresa y, en particular, ! plan-
teamiento de los modelos de decision tienen como objetivo crear un marco
de racicnalidad en la gestién para dominar los riesgos y conducir la institu-
cidn con éxito. Estas habiidades directivas se dirigen a la mejora de la
efciencia en el mangjo de Ios recursos, asi como a facilitar una adecuada
gleccion de ios factores de competitividad (WINFREY ¥ BupD, 1997} (5).

Esta concepcion del riesgo global en la empresa coincide con el modelo
representado en la figura 1 (MiES v Snow, 1978), que se reﬁe_re al n‘esgq es-
trategico-empresanal y a cuyo tratamiento se da la maxima mportan_cna en
un sistema de direccion empresarial: resgos relativos al entorno, resgos
operativos y riesgos debidos a la competitividad.

Figura 1: MODELO ESTRATEGICO DEL RIESGO
{basado on Mufs y Snow, 1878) (6)
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2) Pumpi, G, y Garcia EcHEvarpia, 5. Dindmica empresanal. Ung nueva cullura para ef exito
o fa empresa. Ed. Diaz de Santos. Serie Management. Madn_cl, 1990 [pags. .19? 2204

{3} Gwan, 0.y Stabe, W, R The fimis to cerlainty. Facing iSKS i the new Service economy.
27 adicitn. Kiuwer Ac. Pub. Dorchecht {NL), 1993. {pags. 37 y 38} _ .

{4) La globalizacion de la economia afiade nuevos riesgos & la empresa ante 1a merhq[.lrnbre
de los emtomas, que varian rapidaments, 1a faita de infommacion sobre esta avolucion, las
necasidades de innovacion, etc. Vease:

— Pumeiy, C. y Garcia EcHevarms, S, ob.cit. 1990, pag. 198,

{5 Winerey, Fo L.y Bup, J. Lo «Reforrming Strategic Rigk», SAM. Advanced Management
Joumal, Gincinnati. Vos, 62, 0.2 4. Autum, 1997 (pags. 13 a 22).

6) Mues, R.E y Snow, Lo L Organizabonal Strategy, Structure and Process, Mc GrRaw HilL.
Mew York, 1578,

Politica y direccion de los desgos e la cimpresa

En el estudic de la direccion estratégica y las pofiticas de empresa, el tra-
tamiento del riesgo empresarial, abordado en las materias curriculares con-
vencionales, ha de ser completade por el riesgo de pérdidas accidentales
en la empresa, gue es €l objeto de este tema.

En los siguientes apartados se estudiard 1a gerencia de riesgos en la
empresa, COmMo una vision integradora que parte de la propia direccién em-
presarigl y que tiene por fin la evaluacion y el tratamiento de los riesgos ac-
cidentales, buscando su reduccion v la minimizacion del impacto negative
que puedan tener en los resuitados empresariales.

2. EL RIESGO EN LA EMPRESA. LOS RIESGOS DUROS

En la vida econdmica el término riesgo se emplea con un significado pré-
ximo @ su raiz etimologica latina risicum, que puede interpretarse como
«evento, cuyos resuitados pueden ser favorables o desfavorables», ya que
ésta es la acepcion mas generica al ilevar implicita la posibitidad de generar
beneficio o pérdida y referirse al empresario v a su capacidad emprendedo-
ra (SCHUMPETER, 1348).

El riesgo empresarial se caracteriza por su orientacion hacia eventualida-
des que afectan o afectaran al futuro de fa empresa, asociandolo con resul-
tados que, si son positivos, han de compensar 1a magnitud de Fiesgo asumi-
do. Dirigir una institucion supone integrar el tratamiento del riesgo en todas
las funiciones y procesos de la organizacién empresarial, permitisndo al di-
rectivo proteger fos recursos y activos empleados en la empresa y a fa vez
aprovecharse de su potencialidad (figura 2).

Figura 2; CARACTERISTICAS DE LOS RIESGOS
{basado en PrRKng, 1998) (7)
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(71 Perwans, Pr«Total risk management: an inlegrated solutions. intemational Rk Manage-
meant. March, 1998 (pag. 28).
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Los resgos tipicamente empresarides, también Yamados especulativos {8l
son explicados tradicionalmente por la ciencia empresarial, tanto en las tecrias
financieras (carteras e inversién), como de la teoria de la decision (aversién o
propensién al riesgo), © aquellas relativas a la estrategia empresarial (uso delos
fecursos), ete., mientras que los riesgos de pérdidas accidentales, también lia-
madas puros, s& explican tantc desde las teorias actuariales como en la orga-
nizacién de empresas a través dei disefio de programas de sgerencia de ries-
gos» ffigura 3). La diferencia estriba en que en la ulima categoria, los riesgos
puros, tan sdlo se asocian fos hechos que puedan afectar a la empresa y 0e
los que pueda derivarse una pérdida con materializacion incierta.

Figura 3: LOS RIESGOS EN LA EMPRESA Y SU TRATAMIENTO

RIESGOS DE LA EMPRESA TRATAMIENTO
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Para gestionar los riesgos puros, el directivo ha de percibir la existencia dg
un dafo contingente, evaluar la probabilidad de su acaecimiento y su magni-
tud (10) para, finalmente, buscar la reduccion de su posible incidencia negati-
va en el resuitado empresarial. Un importante problema gue afecta a 'a per-
cepcion del riesgo puro es la naturaleza intrinseca de cada «hecho potencial
de dafio» ya gue en su manifestacion confluyen diversos factores gue interac-
tUan simultaneamente: el comportamiento de las personas en su relacion con
otros factores de produccién en la empresa, los medios empleados en los
procesos de trabajo asignados por el empresario, 13 tecnofogia aplicada y las
condiciones del entormo en el que opera (legistacion, impacto social, stc.). La

(8) Vercer, G.: EY ~risk management. Mueva estrategia empresanal. Hispang Europea, S.A,
Barcelona, 1983 (pag. 11)

{9) Esta es la acepcion recogida por el Dicuionano de fa Lengua Espaniola de Real Acatfe-
mia en su 21.2 edicion. contingencia o proximidad de un dang.

{10} El riesgo pure puede evaluarse cuantitativameante cuando se conoce Ia_(uncién de_dism'-
bucién aue refaciona la probabilidad de acaecimienta da un sucesa (P con !qs diferen-
tes valores en que Se puede manifestar el dafio. Ello pemmitird 2l uso de medidas esta-
disticas de tendencia central y de dispersion.

e — = i
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combinacion de cada uno de estos factores desencadenard situaciones de
riesgo que sera preciso tener en cuenta y prever su controling {figura 4).

Figura 4: DIMENSIONES DEL RIESGO E INTERACCION DE FACTORES
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3. DIRIGIR EL RIESGO EN LA EMPRESA:
LA GERENCIA DE RIESGOS

Las primeras gestiones orientadas a reducir los riesgos de los negocios
se manifiestan tempranamente en las actividades mercaritiles de Halia en ef
siglo xvt (11), utilizando férmulas financieras de cobertura de dafios a ravés
del sequrd. En el siglo xix, €l desarrollo de los ferrocarriles y la revolucion in-
dustrial aumentan la preocupacion empresarial por la seguridad a causa def
aumento del capital expuesto y de las consecuencias catastroficas gue cier-
10s riesgos fenian para la economia y 'a sociedad. Otro antecedente mas re-
ciente de esta preocupacion por 1a profeccion de fos dafios lo encontramos
en las experiencias y escritos de H. FaroL (19163, donde reconoce coma fun-
cién de la direccion la destinada a la seguridad y a Ia proteccion.

Pero es en la segunda mitad del siglo xx cuando se desarrallan especifica-
mente metodologias destinadas a manejar los riesgos purcs en la emipresa, bien
sea para aquellos propios de fa entidad, que puedan dafar a persanas, bienes y
al funcionamiento normal de la empresa, como aquellos riesgos de terceros, en
lo que concierne a la responsabilidad de la emnpresa frente a ellos y vicaversa,

Paralelaments, aungue ya con bastanies diferencias por cada pais, la em-
presa integra en su funcionalidad estrategias dirigidas a prevenir su siniestra-
idad y a mejorar su seguridad. En numerosag ocasiones fa fegisiacion laboral
ha sido el motor de la direccion empresarial en cuanto a su preocupacion por
la prevencion de riesgos. Esta actitud reactiva, con finalidad defensiva, ha
creado en ocasiones un marco demasiado estrecho para el tratamiento em-
presarial de fa prevencion y control de los riesgos en la emipresa (12},

{11} Vercer, G.: ob.oit. 1883. {pag. 3).

{12}  Martivez Marminez, M. AL «Politica de Riesgos y Seguridad Laboral aplicadas a fa direc-
cion de los recursog humanos en la empresa-. Working Paper 100E Universidad de Alca-
14, n.° 36,1996,
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En las vltimas décadas aparece el concepto de gerencia de riesgos en
la empresa como un «proceso directivo que busca minimizar los efectos ad-
versos de los stcesos occidentales» {13) y que, por tanto, permite mantener
y rnultiplicar los potenciales de utilidad de ta empresa para generar factores
de competitividad.

Tat y como refigia la figura 5, cada empresa tiene una posicitn competitiva
diferente frente al entorno y frente a sus competidores; en el primer Gaso, ha
de adaptarse a su contexto, por gjemplo, a las requlaciones sobre materias
medicarmbientales o de responsabilidades y ello implica nuevos retes a los que
nacer frente v, en el segundo, obtener posiciones ventajosas en su refacion
con el cliente a través de los prodictos, de su organizacion o, incluso, basan-
dose en la propia «seguridad» de los servicios prestados por la empresa.

Figura 5: COMPETITIVIDAD Y RIESGO

Posicion competitiva del fiesgo
frente a la COMPETENCIA
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= En relacion con ias leyes.
« En relacion con la sociedad.
+ En relacion con el medio fisico.

Estrategias y cireccion
de los riesgos

{ o3 factores que afectaran a los riesgos en la empresa pueden ser de ¢a-
racter interno, tales como los debidos a las estructuras de personal, las in-
fraestructuras y los equipos instalados, o externos, tales como las relaciones
con clientes y proveedores, o los derivados de aquellos factores econd-
micos, sociales y técnicos en los que se encuentra inmersa la empresa.

Dirigir los riesgos es un proceso de actuaciones que debe culminar n un
nuevo comportamiento organizativo en todas las areas de la empresa, con
decisiones gue tiendan a su eliminacicn, reduccidn o contencion. Ello impli-
cara el uso de divarsas técnicas:

- Actuando sobre la fiabifidad de los factores productivos smpleados

por la empresa.

(13 Gerencia de Aiesgos y Seguras en fa empresa. Editoral MAPFRE. Madnd, 1998 (pag. 109)

= Estimulando una conducta de prevencién de accidentes v otros ries-
gos en los recursos humanos.

= Diversificando procesos de trabajo y proveedores.

= Transfiiendo actividades y procesos cuyos riesgos son inadmisibles
para la empresa. *

= Asegurando ef valor economico de las posibles pérdidas.

Todas el!as aplicadas a través de un proceso sistematico que permita un
encadenamiento en la toma de decisiones empresariales,

Agnlqu_e el objetivo basico de la gestion y direccion de los riesgos puros
es m.-mmfzar sus efectos, es necesario desagregar esta meta en objetivos
secundgnos que afecten a toda la estructura empresarial y que permitan to-
mar decisiones operativas en todos 10s niveles. En la figura 6 se citan los ob-
Jetivos mas importantes para la direccion de los riesgos en fa empresa;

Figura 6: OBJETIVOS DE LA GERENCIA DE RIESGOS

Evitar pérdidas scondmicas accidentaies o de recursos empresariales. _]
Mantener fa actividad ernpresarial, asegurando su supervivencia.

Aminorar la inseguridad de las operaciones empresarales.

Contribuir a mejorar 1a competitividad de la ermpresa a traves de un uso oro-

a_c’trvo del manejo de los riesgos puros: riesgos de productos, servicios, rela-
cion con el entorng. '

= Mejorar las condiciones de trabajo.

- Facilitar_ la continuidad y estabilidad de fas actividades de la empresa, tras
producirse un hecho accidental, etc. I

R A

El proceso, generaimente reconocido como =risk management», se com-
pone de algunas eta}pas que ahora enunciamos y que seran analizadas con
mayor detalle en epigrafes sucesivos (figura 7).

- Recono;jmr’enfo def riesgo: actividades orientadas a la identificacion y
evaluacion de riesgos, incluyendo la relacion de danos que puedan
sufrir 108 recursos materiales, inmateriales y humanos, las pérdidas
por dano§ a terceros o ios de cualquier otra indole a los que la em-
presa egla expuesta. Ello implica identificar las «fuentes de fasgo», su
nr*‘.tleraccrén 3si como 105 «sufetos empresariales» objeta de la prot,ec—
cion y procurar una valoracion de los mismos.

- C_om‘rof de riesgos: aclividades centradas en la eliminacion y reduc-
Cf(jn de los riesgos a través de la proteccion v la prevencion de situa-
c_lo_nes’de inseguridad en los procesos de la empresa. Ello se mate-
rlahze_ira en medidas de control de riesgos personales, materiales y fi-
nancieros.

Politica v direccidn de fos riesgos en la empresa 175
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— Financiacion y transferencia de riesgos: que incluye diversas alternati-
vas de accién, tales como la asuncidn de las consecuencias econd-
micas del posible dano, con técnicas de autoseguro directo o tam-
bign empleando entidades aseguradoras «cautivas-. Otrag posibles
actuaciones aqul agrupadas seran ias relativas a la transferencia de
fos riesgos, bien operativamente trasladando procesos productivos o
de gestion fuera de la empresa foutsourcing, etc.), o, bien, a través de
soluciones aseguradoras para aguelios riesgos gue ya no puedan
controlarse o evitarse.

Bl proceso descrita v representado en la figura 7 ha de ser encuadrado
dentro del sislema de direccion, gensrando estralegias especificas. Esta
orientacion se instrumentara con herramientas de planificacion empresarial
dotandola de mecanismos adecuados de organizacion y controffing para los
resultados obtenidos.

En este contexto se integrard la politica gue se haya de seguir en cuanto
a las pérdidas maximas asumibles por la empresa en Gaso de siniestro, (as
poiiticas de gerencia de riesgos en el terreno de la prevencion, asi como las
relativas a la limitacion de cualquigr dafo accidental.

Figura 7: PROCESO DE GERENCGIA DE RIESGOS
{Basadio en nternational Risk Managemen inst.. 1994} (14}
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Dallas, 1994 (LA 1),
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Antes de revisar los detalles de cada paso en este proceso directivo, ha-
cemps constar el hecho de gque en muchas ocasiones la frontera que sepa-
ra la gerencia de «riesgos accidentales» de aquellos otros que tiensn un ca-
racter preferenternente «econdmico-empresarial» es difusa; en la practica se
encuentran mezclados aspectos que afectan a pérdidas de diverso origen v
cuya gestion ha de ser simultanea. Ello representa un desafio para la Geren-
cia de Riesgos en la Empresa, ya que ha de desarrollar su particular integra-
cion, tanto en su ambito como en la metodologia practica de accion (15).

4. IDENTIFICACION Y EVALUACION DE RIESGOS
EN LA EMPRESA

En esta stapa se procedera a inventariar 10s riesgos de |la empresa a tra-
vés de su identificacién rigurosa. Para efio deben analizarse las actividades
que se llevan a cabo en la empresa, incluyendo ta evaluacion de riesgos sus-
ceptibles de acaecer a los recursos materiales, industriales o persanales, las
pérdidas que puedan causarse a terceros © cualguier otra a que esté ex-
puesta la empresa. Estos riesgos deberan ser evaluados cuantitativa y cuali-
tativamente para un tratamiento y control posterior.

La tipologia de 1os riesgos en la empresa es muy diversa, pudiendo clasi-
ficarse bien por los grupos de sujetos a los que afecta (16), o bien, por ol ori-
gen Jdef riesge (figura 8).

Los sufetos def resgo podemios encontrarios clasificados de acuerdo con
ta estructura organizativa empresanial: personal, activos, capacidades, efc.
Ef origen de los riesgos generalmente, se agrupa en cnco categorias:

a]  Riesgos patrimoniafes: susceptitles de causar dano al patrimonio de
la empresa, bien sea activo, fijo o circulanie (danos de la naturaleza,
incendio, explosion, robo, rotura de maquinaria, stc.).

B)  FRiesgos consecuenciales: aguelios riesgos derivados de otros danos
{parada de negocio, pérdida de beneficios, etc).

C)  Riesgos de responsabfidad civil: riesgos que son susceptibles de
pérdidas pecuniarias derivadas de responsabilidad empresarial (sub-
jetiva u objetiva) sobre sus actividades y patrimonio.

d} Riesgos financieros: pérdidas derivadas de operaciones financieras con
exclusion a las propias del negocio (créditos a clientes, cambio, etc.).

e}  Riesgos personafes: aquellos riesgos que puedan provocar dafios a
personas vinculadas ¢on actividades de la empresa.

{18) Heap, G, «La renaissance tu risk managements. Face au dsque, n.° 324, janvier, 1997,
(16) GEPENCIA DE RIESGOS ¥ SERURCS EN LA EMPRESA: ob. of, pag. 135.

Ehdnh
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Enfrentande los riesgos segun su origen, con los sujetos del riesgo, se
liega a elaborar una matriz inventario de riesgos potenciales, que pueda ser
contrastada par Ja realidad a través de procedimientos sistematicos de vari-
ficacién y auditoria de riesgos {entrevistas, auditorias e inspecciones).

Figura 8: TIPOS DE RIESGOS
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Macirid, 1998 fpags. 21 v siguientes).
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La identificacion de los riesgos ha de ser una actividad dindmica, con in-
ventarios y auditorias periddicas, ya que éstos variaran en el tiempo, tanto en
su ambito como en sus efectos.

El inventario relacionara los bienes en situacién de riesgo. Sobre su valo-
racién sera necesario flar criterios preliminares; ello tendrd una importancia
especial, ya que esta cifra, en ocasiones, sera determinante en las compen-
saciones ¢ indemnizaciones previstas en las coberturas financieras o asegu-
radoras manejadas por la Gerencia de Riesgos.

Existen distintos criferios para valorar los activos empresariales, algunos
de ellos de origen contable:

- Valor histdrico de adauisicion.
- Valor contable, considerandoe la amortizacion.

Otros criterios tienen afinidades a los métodos de evaluacién de bienes
empresariales para efectuar operaciones de compra-venta:

« ‘Valor venal 0 gue seria objeto de una transaccion tipo en condiciones medias
normaies.

Valor de mercado, aprovechando la coyuntura.
Vator de reposicion o de reemplazamiento del bien.
Valor «real- o valor de reposicién, menos la amaortizacion acumulada.

Valor de nuevo de un activa similar.,

O T I

Yalor de tasacion.

3

Valor pactado en un contrato.

La evaluacion final de cada riesgo, como ya dijimos, dependera de ia in-
tensidad {v) del evento accidental v de la probabifidad () del acaecimiento,
de forma que en una distribucion homogénea de prebabilidad, el valor de un
riesgo se obtendria como esperanza matematica EM=2PV, de los valores
y probabilidades singulares de la distribucion estadistica del eventual su-
ceso.

l.a estimacion de la probabilidad depende del conociriento estadistico
del fenémeno estudiado, lo gue exige al gerente de riesgos el mangjo de in-
formacion especializada. En 1o que se refiere a la intensidad, su medida ven-
dra determinada por el valor de los componentes expuestos al riesgo y su
valor se expresa con varios parametros, procedentes del calculo actuarial v
de aplicacion en el seguro:

Bhdad
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= Pardicla maxima posible, que es la méxima exposicion at riesgos de 1os suje-
tos afectados, expresados por el valor fotal que pudiera resultar dafiado en
condiciones desfavorables.

- Pérdica maxima probable, o exposicidn al riesgo en un siniestro donde se en-
tiende que existen medios de proteccidn, todos con funcionamierto nomal.

= Pérdida maxima previsibie, valor de jos riesgos si fallan los elementos internos
de proteccion.
|

£n ofros casos, la intensidad del riesgo requerird metodologias especifi-
cas o, incluso, estimaciones empiricas realizadas por expertos:

= Casos de Responsabilidad Civil con posibles indemnizaciones por danos &
tercerns.

= Riesgos Personales de Responsabilidad puntual,

= Riesgos de fuctuaciones de cambio, eto.

Con esta informacion se completa la etapa inventarial de los rlesgos em-
presariales que ya, en esta fase, nos ofrecerd una guia de actuacion {inclu-
s0, jerarquizada) para la proteccion que haya de llevarse a cabo en las fases
posteriores de control, financiacion y transferencia del riesgo (figura 10Q).

Figura 10: INVENTARICO DE RIESGOS
Empresa:
Centro de trabajo:
Sujeto del riesgo:

EFECTOS

Riesgos Riesgos Respon- Riesgos . . 1VALOR
patrimoe- conse- sabilidad de finan- pg{rlggggl&és
nigies cuenciales civil ciacian

Edificaciones
A

Edificaciones
B

Instalaciones
J

AR ad
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5. REDUCCION Y CONTROL DE RIESGOS ]
EN LA EMPRESA: SEGURIDAD Y PREVENCION

Tras la identificacion, diagnosis y evaluacién de los riesgos, la direccidn
de la empresa ha de efectuar gestiones que tengan por fin la eiminacion o
la reduccion y controf de 1os riesgos.

Este tratamiento, complementario de la financiacién de los riesgos que
la empresa deba asumir inevitablemente y cuye manejo estudiaremos en el
parrafo siguienie (véase figura 7, ya citada), se puede gestionar en tres ni-
veles {18), segln la situacion en la que se encuentre &l riesgo (figura 11).

Figura 11: MEDIDAS PARA LA REDUCCION ¥ CONTROL DE RIESGOS
{Basado en VErGER, 1983, v MarTingz, 1993)

MEDIDAS PARA REDUCIR ¥ CONTROLAR RIESGOS

Eliminacian.
= Medidas de prevencion: agente causal.
1. Pravias a la «ealizacion- del | ® Inspecciones y auditonias de seguridad.
nesgo =~ Medidas de proteccion de 105 sujetos al riesgo.
= Nedidas de dispersion y duplicacion de sujctos.

=« Promover sistenas de predicoion de riesgos.

2. Actuaciones para € momen- | = Deteccion y control precoz de dafios.
to de apancion def «dafior | « Planes de ernergencia.

= Planes de recuperacidn de darios.
3. Posteriores a la aparicion | » Sistemas de informacian,
del «dano» = Investigacion de causas.
J = Preparacian de estadisticas de accidentes. _l

En cuanto a 1as medidas previas a la realizacion del rigsgo, la eliminacion
del riesgo se puede llevar a cabo disminuyendo hasta anuiar la frecuencia de
acaecimiento, renunciande a la actividad causal que genera el riesgo o bien
estableciendo medidas de proteccion del sujeto del resgo con garantias to-
tales.

Se entiende por prevencidn la actuacion sobre los agentes causales
del dario, con medidas para & control de su activacion, disminuyendo la
posibilidad de que aparezca. Ejemplos de esta medida son fas normas de

(18} VeRGern, (3.0 Ob, of, pag. 131,
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segquridad en la emprasa, acciohes sobre el comportamignto humano y
ios procesos de trabajo, formacidn, sefalizacion de riesgos e, incluso, los
planes de mantenimiento preventivo en la empresa y/o revisiones, ins-
pecciones, etc. También, y en relacidn con las enfermedades faborales,
podemos citar la eliminacion del manejo de productos contaminantes o la
implantacién de diserios ergondmicos en los medios que usara el traba-
jador.

La reduccion de la intensidad del riesgo se consigue con medidas de
proteccion aplicadas a los sujetos del riesgo, a través de actuaciones que in-
tentan disminuir los perjuicios del dafo, si éste se produce. Elementos de
esle ganero los encontramos, por gjemplo, en el campo de la Seguridad e
Higiene en el Trabajo (19), con elementos de proteccidn personal, Incluso de
obligado uso por los trabajadores segun la legislacién laboral de cada pais;
en olros casos con medios de proteccion, tales como los muros de seguri-
dad gue aislan cieros recintos industriales o barreras artificiales que eviten la
propagacion de ios siniestros (fuego, explosiones, inundaciones, ect), los
medios de extincion de incendios, etc.

También, pueden citarse en este apartado otras medidas reductoras para
la proteccion financiera de la empresa, que afectan a los riesgos relaciona-
dos con los creditos, tal y como las exigencias de garantias reales o perso-
nales a la hora de su concesion.

Otras medidas que permiten reducir el riesgo vy que deseamos destacar
fvéase la figura 11) son las relativas a su dispersion o segregacion en diver-
s0s centros de trabajo, proveedores, distribuidores, etc., e incluso, la duph-
cacion de suietos objeto del riesgo, para mejorar la fiabilidad de instalacio-
nes, maguinas y sistemas de trabajo.

En lo referente a las actuaciones previstas para ef momenta de aparicion
de fos danos (punto 2, figura 11), su objetivo principal es controlar ef impac-
to fina! de un dafio a través de sistemas de su deteccion y conlrol precoz
{alarmas, detectures, sistemas informaticos expertos, etc.) que localizan e in-
cluso pueden minimizar la accion del riesgo.

En este apartado hemos de mencionar también fa preparacion de planes
de emergencia para cada ¢centro con respuestas a cada situacion de riesgo
previsible, de forma que se estimule una participacion activa de los sujetos
del riesgo (empleados y posibles afectados por siniestros en la empresa), en-
trenados convenientemente. La existencia de estos planes puede ser com-
platada —segun la naturaleza y tamafic de fa instalacion o empresa— con
equipos de emergencia para el correspondiente salvamento de personas y
bienes en caso de gue se produzca un accidente.

{19) Martinez MarTinez, M. A ob. cit., 1996, pag. 17.

&
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Por ultimo, anadimos las medidas que la gerencia de riesgos debe pro-
mover con posterionidad a la aparicion de los dafios y que tienen por fin res-
taurar 1a situacion previa al dafio, investigar /as causas de accidentes, crear
bases estadisticas de los riesgos, etc., para, més tarde, contribuir a mejorar
la prevencion de los riesgos en la empresa.

6. FINANCIACION DEL RIESGO

La dltima fase del mencicnado proceso de gerencia de riesgos supane
articular su tratamiento financiero a traves de la asuncion o de la transferen-
cia total o parcial del riesgo.

La asuncidn pura y simpie del riesqo supondra que la pérdida gue se
derive de un dano habra de cubrirla fa propia empresa. A veces esa reten-
cion del riesgo (20} se producird inconscientemente por no haber sido
identificado el mismo o no haberlo valorado correctamente; su acaeci-
miento requerira fuentes financieras complementarias a las ordinarias de la
empresa, ya que afectaran a su cuenta de resultados con gastos no pre-
vistos.

Figura 12: FINANCIACION DE LOS RIESGOS

FINANGIACION DE LOS RIESGOS

Tratamiento Modalidad Implicacién financiera
= Inconsciente u obligato- | = Pérdidas. Cuenta de re-
ra. sultados.
ASUNCION = Autoseguro. = Cuota peridcica. Suficiencia.
= (Compania cautiva. = Prima resultados de la c.
cautiva.
= (perativa: contractual. = (Coste clausulas.
w Conflictos.
TRANSFERENCIA
= Contrato de seguro. = Primas.
= Infraseguro.

Las técnicas de asuncidn financiera de los riesgos explicitos pasan por
la dotacion de una provision contable para el control de las pérdidas eco-

{20} Gerencia de Riesgos y Seguras en la Empresa, ob. cit., 1998, pag. 237.
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ndomicas gque puedan acontecer v los dafcs que surjan se financtan con
cargo a un fondo de aufoseguro acorde con la siniestralidad media previ-
sible. Esta solucion, frente a los seguros convencionales, tiene {a ventaja
de que la empresa no tiene necesidad de adelantar pagos en forma de pri-
mas perddicas y de poder aprovecharse de la rentabilidad de los fondos
acumulados, al tiemno que sirve para sensibilizar a los directivos de la em-
presa en el uso de medidas de prevencién y proteccion de los riesgos. Sus
principales inconvenientes son la complejidad de su administracién y gas-
tos, la no deduccion fiscal de ios fondos creados y la imprevisibilidad del
montanie que puedan tener ciertos danos de exiraordinaria y erratica in-
tensidad.

Las anteriores desventajas pueden paliarse con otra formula mas sofisti-
cada de asuncidn del riesge como es la creacion de una compania de se-
guros con capital suscrite en su totaidad por la empresa, férmula que reci-
be el nombre de compariia cautiva. A esta entidad creada se le transfieren
todos o parte de los riesgos, 10 que la parmite acudir al mercado de rease-
guro v coaseguro (21) para consequir coberturas especiales, cubrir riesgos
excepcionales, etc. Esta fémmula es intergsante para empresas con elevado
tamafno y con buena dispersion de su cartera de riesgos.

Otra solucion a fa financiacion de los riesgos es su transferencia exterior.
Esta puede tratarse operativamente, mediante la suscripcion de contratos
que frasladan el riesgo total o parcialmente a terceros con la inclusion de
clausulas especiales que limiten ia posible pérdida pecuniaria empresarial
{eiemplo de ellos son los contratos de la actividad constructora © los del au-
tomovil y transportes en general sobre los dafios de las mercancias y perso-
nas, los de arrendamiento, 1os relativos a los tioos de interes financiero pac-
tado, opciones, etc.). Estas clausulas tienen, en algunos paises, obstacuios
{egales o normativos para evitar que de los contratos suscritos puedan deri-
varse situaciones abusivas.

La ultima técnica que citarermos para la financiacion parcial o total de ries-
gos, fa mas coman, es su transferencia a través de un contralo de segurc
conseguido en el mercado asegurador.

En un contrato de seguro, «ef asegurador se obliga, mediante el cobro
de una prima y para & caso de que se produzca el evento, cuyo riesgo es
objeto de cobertura, a indemnizar, dentro de lps limites pactados, e daso

21} £ Reaseguro es un instnumenio usado por las companias de seguros para hamogeneizar
su$ riesgos al distribuidos ertre otras enlidades, estabilizando las carteras gue asume. Esta
larea es realizada por empresas profesionales del secton
El Coaseguroe es un sistema homogeneizador basado en la concurrencia de dos o
mas empresas de Seguros &n un MIsme rfigsgo, gue asumen parciaimente cada una
de ellas.

y/o perjuicio producido al asegurador...» (22), la prima es el precio gue
paga el torador del contrato de seguro, a cambio de trasladar a la com-
pafifa de sequro &l rigsge cuyas consecuencias econdmicas han sido an-
tes citadas. ’

Para las companias de seguros el valtr de la prima totat del seguro ha de
ser suficiente para cubrir ta prima de riesgo pure {valor estadistico del ries-
go), asi como sus propios gastos de comisiones y gestion comercial y de los
costes de administracion y gestion de la empresa. Su normal desarrollc de
negocio se basara en las dispersion de los resgos asumidos, su homogs-
neidad y en la fey de los grandes nurneros {regularidad estadistica en las
grandes masas de hechos}, debiendo efectuar el cobro anticipado de las pri-
mas asequradas y constituir provisiones técnicas afectas a la siniestralidad
futura que tendran los contratos (23),

Los seguros pueden ser publicos y privados; los primeros estan estable-
cidos y regulados por las leyes atendiendo sobre todo las contingencias da
rivadas de la Sequridad Social, Accidentes de Trabajo, stc. Los seguros pri-
vados se pactan libremente en el mercado por las companias.

Segun el fendmeno de riesgo cubierto, 1os seguros se dividen por ramos
que suelen tener una gestion especializada y que vienen regulados por le-
gislacion de control especifica dictada y regulada por las autoridades publi-
cas (24).

En la figura 13 se relacionan los principales ramos de sequros que estan
al alcance del gerente de riesgos en la empresa; éstos se puede dividir en
dos grandes ambitos al separar los relativos a la vida de las perscnas. Cada
uno de ellos se tratara por 1a dirgccidn de la empresa en forma simple ©
compinada y cuando se trate de seguros gue afectan a personas podran
contratarse con caracter individual o colectivo.

Para ciertos riesgos clasilicados como extraordinarios (los relativos a te-
rremotos, inundaciones o los provocados por aclos «antisocialess, etcl,
existe en Espana un recargo obligatorio sobre las primas que, mansjado con
criterios asequradores, permite cubrir estos riesgos patrimonialas y persona-
les por un consorcio publico para la compensacion de seguros e, incluso
hoy dia, por las asequradoras privadas.

{23} Para un tratamiento detallado de 1a actividad aseguradara, véase:

— GuaRoiaLs, A {dir}: Manug! de introduceion & Seguro. Ed. MAPFRE. Madrid, 1990
—- VERGER, G, fob. cit., 1983).

{24) En Espafa, a traves de la Loy de Ordenacion de Seguros Privados ¢e 1985 v su
Reglamento de 1998, asi como de numerosas direclivas comunitarias que ammoni-
zan su tratamienta legal en Eurepa. BF depariamenta admnistrativa espadol encargd-
do def controt es la Direccidon General de Seguros del Ministerio de Economia v Ha
cienda.
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Figura 13: RAMOS DE SEGUROS
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Una vez definidos los riesgos que pueden transferirse, el gerente de ries-
gos debe decidir el nivel maximo de retencion aceptado en fa empresa, tan-
to por cada siniestro posible como el acumulado que puede soportar la ins-
titucion. Este valor dependera de ta capacidad de endeudarmiento de la em-
presa y sus oportunidades de conseguir capitales.

A partir de esta informacidn deben analizarse las coberturas cfrecidas por
el mercado de segure, seleccionarlas, negociarlas (directamente o a traves
e corredores) y encontrar la estructura de un programa de seguros (25), or-
denado y administrado con eficiencia, para conseguir:

=~ (Coste total optimo.
= Evitar solapamientos en las coberturas de diferentes riesgos.
= Evitar faltas de cobertura.

- Evitar infraseguro.

En la practica de la gerencia de riesgos pueden utilizarse mecanismos
que o bien abaratan la cobertura de un riesgo para una retencion conocida
—franquicias deducibles de una primera fraccion del riesgo asegurado— o
simplificar la gestién de los riesqgos con pdlizas de amplias coberturas o de
«todo riesgos.

{25) Gerencia de Rigsgos y Seguros en la Empresa..., ob. cit., 1998, pag. 266,

Politica y direccién de los riesgos en la empresa

La seleccion de las compaias de seguros v/o de los corredores ade-
cuados al programa de seguros debe tener en cuenta aspectos de gran
importancia, como son su solvencia y estabilidad fnanciera, los servicios
complementarios que puede prestar el proveedor a la gerencia de riesgos
en la empresa, su presencia internacional, la agilidad en la gestion de los
sinjesiros, etc.; factores todos ellos gue contribuirén a mejorar fa compe-
titividad de la estrategia elegida para tratar los riesgos y minimizar su cos-
te reaf total.

7. LA ORGANIZACION DE LA GERENCIA
DE RIESGOS

Dirigir estratégicamente los riesgos en la empresa no solo significa Fevar
a cabo actividades relacionadas con & control y el tratamiento de los ries-
gos, si no que también irmplica conseguir un compromisc de tos directivos
con su gestion y optimizacion.

£l «risk management» como concepcion directiva que afecta a bienes
tangibles e intangibles, al riesgo y a sus niveles de sequridad, atecta a di-
ferentes areas o funciones de la empresa y precisa de una concepcion in-
tegradora de la direccion: la seguridad es una actitud que afecta al dise-
fo de equipos e instalaciones, a la gestién de las operaciones de pro-
duccidn, al manejo de fondos y a las operacicnes comerciales de 1a
empresa. Esta realidad implica que 1a alta direccidn ha de comprometer-
se con esta globalidad, promoviendo estrategias adecuadas {(MaRTINEZ,
1991} que permitan transformar et esfuerzo de su gestion en oportunida-
des empresariales {26).

La gerencia de riesgos constituye un canjunto de actividades que fre-
cuentemente se llevan a cabo en forma fragmentada, sin una vision sinérgi-
ca dei conjunto, lo que dificulta una orientacion competitiva de esta impor-
tante fuente de resultados empresariailes: asi encontramos en las organiza-
ciones responsables de seguridad en el trabajo y gestores de seguros que
gjscutan su mision aisladamentte.

La concepcion organizativa de estructuras basadas en procesos nos per-
mite sin embargo, configurar la organizacidn con un enfoque integrador ba-
sado en reunir y gestionar las operaciones que anadan valor competitivo ala
relacion de la empresa con «f cliente {27} {figura 14).

{26) MaATiNEZ MaRTINEZ, M. AL «La direccion de la seguridad y el riesgo-. Gerencia die Rigs-
gos, afio IX, num. 34, 2.°, trim., 1991, pags. 9 a 15.

(27) Ostrorr, B2 The horizontal organization, Oxford Univ, Press. New York, 1999, pags. 9y
siguignieas.
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Figura 14: LA GERENCIA DE RIESGOS COMO PROCESQ

PROCESO DE GERENCIA DE RIESGOS INTEGRADO EN LA ORGANIZACION
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Este proceso, a veces integrado en departamentos especializedos, ha de
procurar una vision armonica del tratamiento de los riesgos para instrumen-
tarla en el sistema directivo global da la empresa: planificacion, organizacion,
sistemas de informacién y control.

La posicién de la gerencia de riesgos requiere cierta autonomia dentro de
la estructura de ia empresa para incardinarse en Iz politica de seguridad in-
tegral de la empresa vy en sus implicaciones financieras. Las unidades orga-
nizativas en que puede subdividirse un departamento especializado en ge-
rencia de riesgos (caso frecuente en las grandes empresas), serian:

= Anglisis de riesgos.

- Autoseguro y fondos de reserva.

= Servicio de prevencién y proteccion: seguridad.
=~ Administracién de seguros.

Ademas de la posible figura de la compania cautiva. En &l caso de las
empresas internacionales, esta unidad organizativa extendera su actuacion a
las entidades filiales o colaboradoras, con fas correspondientes implicacio-
nes en ias estructuras de cada pais.

En cuanto al trabajo propio del analisis y fa gestion de los riesgos, Ia in-
formatizacion de fa informacién permite ayudas sistematicas para la toma de
decisiones con la implantacion de softwares especiafizados para agilizar el
cdiculo y evaluacion de jos riesgos, la gestion de 10s recursos de seguridad,
la generacién de estadisticas, €l tratamiento de las emergencias e incluso la
administracion de fa cartera de riesgos transferidos.

8. CONTROLLING DE LOS RIESGOS
EN LA EMPRESA (28)

Actualmente la funcidn de «controlling» en la empresa es tantc un meca-
nismo de supervision de resultados y contral de la informacion comao un ins-
trumento de ayuda a la direccion que busca aclarar los fenémenos reales
desde una perspectiva econdmica. Esta tarea directiva, aplicada a la geren-
cia de riesgos, parte de las estipulaciones planificadas por la direccion, inter-
viene en la medicion de resultados reales a través de los sisternas de fnfor-
macion, a modo de ~puentes que da coherencia a las decisiones actuales
sobre los riesgos en referencia a las estrategias y las orientacionss estable-
cidas en la planificacion ffigura 15).

Figura 15: AMBITQ DEL CONTROLLING DE LA GERENCIA DE RIESGOS

PLANIFICACION PRESUPUESTO ANUAL
EMPRESARIAL #® Direccitn por objetivos.
& [nversiones.
* Estrategias de accion. ® Actuaciones congretas.
# Planes parciales, # Coste presupuestado.

«Ex antes “ a»

# Andlisis. : ilnuist:ja]xiad,.

& Medidas de prevencion, 0‘3_"9 e Io5 riesgos.
® Estadisticas & Ralios.

I # Contabilidad.

Los componentes de este sisterna de control atectaran a variables estra-
tégicas y a las variables tdcticas convencionales {figura 16) y actlan en to-
dos los hiveles de control que la organizacion requiere:

= Centros de trabajo.
« Unidades de negocio.
= Corporacian emprasarial.

Martingz MarTigz, WL A -El confrofing de la gerencia de riesgoss, Gerencia de Ries-
Gos, num. 45, 1.7 dimestre. 1994, pags. 23 2 30).
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Figura 16: COMPONENTES CONTROLLING GERENCIA DE RIESGOS

Normas relativas al establecimiento.
Medio ambiente.

Uso de productos.

Escenario faboral.

Escenario financiero.

Riesgos internacionales.
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cia de riesgos: administracion.
= (Costes externos de administracion

de riesgos.
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Las variables para el controf estratégico estardn constifuidas por:
e {as oportunidades y amenazas de los entornos {figura 17).

» £ conocimiento del sector de actividad en el que se mueve la empre-
sa y su nivel de riesgos en la practica.

En cuanrto a los componentes tacticos del control se referiran:
® Medidas vy proyectos en marcha para ef cortral y reduccion de 108 riesgos.

& Propuestas de inversiones, andlisis de su rentabilidad (29} y apficacion
en fas medidas de reduccion (figura 18).
e Calculo del coste tolal de fos riesgos:

= Coste de la asuncicn.

= Coste de las medidas de reduccion y prevencion.
= Coste de la transferencia.

= Coste de la administracion de los riesgos.

e Contro! presupuestario de las principales magnitudes de ingresos y
gastos debidos a los riesgos y su control en la empresa {figura 19).

Figura 18: ANALISIS DE INVERSIONES PARA LA REDUCCION DE RIESGOS

= [ngresos: bonificaciones, indemniza-
CONTROL ciones, subvenciones y financieras.

PRESUPUESTARIO = Gaslos: personal, medios, seguros,
pérdidas por atencion y financieros.

Figura i7: LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DE LOS ENTORNOS

VARIABLES PARA EL CONTROLLING ESTRATEGICO DE LOS RIESGOS

& Los objetvos propuestos en cuanto a asignacion de recursos v efectividad de ks
medios propuestos en & pasado para la reduccion y financiacion de riesgos, etc.

# {a tendencia d& los entornos y sus condiciones frente a los riesgos.

e |2 posician de debilidad o fortaleza en el control de los riesgos propios frente al
sector en el que operar,

e Detectar las desviaciones que puedan producirse frente a lo planeado y sus
causas.

* Proponer medidas correctoras mas convenientes.

METODO OBJETIVO

ANALISIS EMPIRICOS

. ) Jerarquizar
& Evaluacidn del riesgo. ¥ justificar
# Justificackin de la efectividad. propuestas

R = protabilidad > exposicion de prateccién
X consecuencia
ANALISIS ECONOMICOS

® Evaluaciin reducciin fiesgo.

Comparar con criterios
version minimos

de rentabilidad

FRentabifidad:

® Capitalizar los ahomos obtendos.

Métodos del VALOR ACTUAL NETO

(29) Critarios econdmicos (VAN y TIFY.

- MaATiNEZ MarTiNEZ, M. A «Criterios econdmicos en la inversion en Segundad-. MAP-
FRE Seguridad, n.” 41, 1= tnm. 1991 (pags. 3 a 9.

ELH
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Figura 19: CONTROL PRESUPUESTARIO DE LA GERENCIA DE RIESGOS

iNGRESOS imputables
a la Gerencia de Riesgos

Bonificaciones

1. Bonificaciones primas de sequros
a causa de medidas de contral de
riesgos.

2. Bonificaciones fiscales y parafisca-
les (actividadles peligrosas, etc.).

3. Bonificaciones e indemnizaciones
de proveedores.

4, Menores recargos por accidenta-
bilidad.

Indemnizaciones

4. Indemnizaciones procedsentes del
pago de siniestros por companias
de 5equros.

6. Indemnizaciones procedentes por
compensacion de danos de ter-
ceros.

7. Betroceso de responsabilidades.

Subvenciones y ayudas
8. Ayudas econdomicas al fomento
de medidas de reduccion de ries-
gos.
9. Ayudas oficiales. Premios.
10. Subvenciones oficiales por inver-
sidn, cambio de tecnologia, tc.

Financieros

11. ingresos financieros procedentes
de fondos de autaseguro.

12, Beneficios de actividad asegura-
dora propia.

Otros

13. Venta de equipos de seguridad
amortizados.

15. Ingresos por patentes vy know
how.

COSTE DE LOS RIESGOS

Departamento de Gerencia de
Riesgos
1. Persona propic Gerencia de Ries-
gos.
2. Recursos y medios de control con-
sumidos por la unidad.
3. Informatica aphcada.
4. Recursos y estudios subcontrata-
dos.

Departamentos afines
a la seguridad
5. Personal propio de seguridad.
6. Personal de servicio médico.
7. Servicios de mantenimiento y pre-
vencion afectos a la seguridad.
8. Formacién empresarial en sequri-
dad.
9. Amortizacion inversiones de se-
guridad.

Seguros

10. Elementos patrimoniales.

11. Sisternas de transporte y mercan-
cias.

12. Responsabilidad civil.

13. Segures de personas.

14. Cuotas Mutuas de Accidentes.

15. Seguros para riesgos pecunianos.

16. Otras transferencias de riesgo.

Retencion propia

17. Horas perdidas de mano de obra,

18. Beneficic cesante.

19. Franquicias en polizas de segu-
ros.

20. Dotacion fondos de autoseguro.

21, Indermnizaciones.

22. Siniestros No asequracos.

Financieras

23. Gastos financieros.

24, Pérdidas de la actividad asegura-
dora propia.

Otros
25. (Gastos en patentes y know how.

Politica y direccion de los riesgos en la cmpresa 393

El proceso de controlling debiera completarse con variables estralégicas
para el sisterna de direccion de ka empresa, incluyendo elementos que refle-
jen el compromiso de los recursos humanos de la empresa y agueltas ac-
ciones que contribuiran al progreso de la innovacion fecnoidgica, en forma
de nuevos procesos y productos. En el campo de los riesgos, agui deben
emplazarse los proyectos de mejora y reduccidn, las acciones formativas, el
desarrollo de equipos de trabajo, los posibles avances en materia de finan-
ciacion, etc.

La implantacion de un procesc de controfing como el explicado, exige
también una cultura organizativa coherente con la polftica de control que, afec-
tando a todos tos departamentos y unidades organizativas en la empresa, pio-
vogue un consenso de las persenas con la gestion del riesgo y la seguridad.

Nuestro propdsito en estas paginas ha sido exponer con brevedad los
factores clave del proceso de direccion de fos riesgos en la empresa, al en-
tender que éste debe estar integrado con et resto de los componentes dée un
sisterna de direccion estratégica.
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LAS CUENTAS DE REASEGURQO

Jore

SUMARIO: 1. Introduccidn—Il. La cuenta corriente mercantil.—
ll. Contabilidad y remesas.—IV. Partidas de las cuentas.—V. Reasegu-
ro proporcional. 1. Primas. 2. Siniestros. 3. Bonificaciones. 4. Depésitos
& intereses. 5. Otras partidas contables.—VI. Presentacién de las cuen-
tas.—Vil. Periodicidad de las cuentas.—VIll. Reaseguro proporcional.—
IX. Reaseguro no propercional.—X. Confirmacion de cuentas y pagos
de saldos.—ANEXO: Las nuevas provisiones técnicas en los seguros
no-vida.—l. Introduccién.—Il. Fundarmentos legales.—Ill. Provisiones de
primas. 1. Provisidn de primas no consumidas. 2. Provision de riesgos
en curso.—M. Datos ejercicio X1 y X2.—V. Cuenta de resultados.—
V1. Provisiones de siniestros. 1. Provisiones de prestaciones. 2. Provision
de prestaciones pendientes de liquidacién o pago. 3. Provision de sinies-
tros pendientes de declaracién. 4. Provision de gastos internos de liqui-
dacion de siniestros. 5. Provision de prestaciones en riesgos de manifes-
tacién diferida. 6. Provision de estabilizacion.—VIl. Conclusiones.

I. INTRODUCCION

Ei reaseguro es una operacién tipicamente mercantil, que al depender
enteramente del flujo de negocio de seguro, requeriria para su articulacion un
complicado sistema contable entre asegurador v reasegurador, que reflgjara
dia a dia, o inclusive pdliza a poliza {en e caso de un reaseguro proporcional
por tratado ¢ en abono, ¢ de operaciones multiples de reasequro facultati-
voj, la cesion de la prima proporcional correspondiente a cada péiza, como




